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1 Úvod 
Konkurenceschopnost vždy byla a bude alfou a omegou každého podnikatelského 
subjektu v tržním hospodářství, který zvažuje vstup či setrvání na vybraném trhu. Tržní 
hospodářství, které v České republice budujeme je velice dynamické a jednotlivé 
segmenty se různou rychlostí vyvíjejí. Podle toho je třeba ke konkurenčním strategiím 
v těchto oblastech přistupovat. 
V dnešní hektické době je při podnikání více než dřív třeba položit si otázku, jaký 
post na trhu chceme zaujmout, čím budeme chtít oslovit potencionální zákazníky, jaké 
budou naše priority při budování podnikatelského subjektu a jaké si vytyčíme cíle, 
kterých budeme chtít dosáhnout. 
Protože tu existuje otevřený trh, musí se každý dobře rozmyslet jak získat výhody 
proti svým konkurentům. Pokud zvolíme špatnou konkurenční strategii, nemusí se další 
příležitost takovéhoto pokusu v budoucnu naskytnout. I dobrý nápad může být špatnou 
formou uskutečnění či špatným načasováním nenávratně zničen. 
Konkurenční strategie již existujících firem působících na jejich trzích získávají na 
důležitosti, protože pro jejich další působení je třeba stále hledět směrem kupředu, aby 
firma nestagnovala, ale i nadále se vnitřně rozvíjela. Též díky celkovému rozvoji ve 
všech odvětvích je třeba se mít na pozoru, protože to co mohlo stačit zákazníkům včera, 
by už nemuselo být dostatečným motivem pro volbu nabídky naší firmy zítra. 
Takovéto strategie by měly vést k získání nějakého druhu výhody oproti našim 
rivalům. Může se jednat prakticky o jakoukoli formu výhody. Může jí být nízká cena, 
kvalita prováděných služeb, použitá technologie či jiné další stimuly. 
 
V této diplomové práci bude vypracována konkurenční strategie pro firmu ABC. 
V současné době se firma snaží posílit svoji konkurenční pozici a vzhledem k faktu, že 
v minulosti nebyla žádná konkurenční strategie formulována, je pro ni formulace této 
strategie velkým přínosem. 
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2 Cíle a metody k jejich dosažení 
2.1. Cíle práce 
Téma této diplomové práce je „Návrh konkurenční strategie firmy“. Jak tedy název 
napovídá, bude tedy hlavním úkolem vypracovat konkurenční strategii zahrnující 
firemní postupy při budování konkurenčních výhod, vymezení cílů, kterých bude chtít 
firma dosáhnout, a formulace kroků pomocí kterých těchto cílů bude dosaženo. 
Navrhovaná konkurenční strategie má napomoci upevnění pozice na současném trhu 
a expanzi firmy. Firemní představa je rozšiřování firmy a zvyšování její konkurence-
schopnosti. Cílem je dosáhnout takové fáze expanze, aby se firma přeměnila ze 
současné velikosti malé až mikro firmy na firmu střední velikosti, chápáno 
v souvislostech, které jsou uvedeny v kapitole 4.3.3. Proto veškeré formulace 
konkurenční strategie směřují k těmto cílům. 
Při analýze vnitřního prostředí firmy, oborového okolí a následně analýze vnějšího 
prostředí firmy vzniknou dílčí problémy a cíle, které bude potřeba vyřešit. Tyto analýzy 
jsou podkladem pro stanovení návrhu konkurenční strategie, která by měla zachovávat 
a zlepšovat přednosti, odstraňovat nedostatky a ukázat příležitosti, kterých se firma 
může chopit. Důležitým prvkem je též snížení potencionálních hrozeb. 
Díky provedeným analýzám budou stanovena reálná opatření, zajistitelná jak 
z hlediska časového, tak finančních možností firmy. Mým hlavním cílem je: 
• zmapovat součanou situaci, ve které se firma nachází pomocí vnitřní a vnější 
analýzy 
• určit postupy řešení problémů, které z těchto analýz vyplynou 
• vyhodnotit tato opatření, co mohou firmě přinést, stanovit pořadí jejich 
důležitosti a navrhnout časový plán jejich uskutečnění 
2.2. Metody využité k dosažení stanovených cílů 
Analýzu vnějšího prostředí provedu pomocí analýzy PEST a pro analýzu oborového 
okolí využiji Portrova modelu pěti konkurenčních sil. 
Pro vypracování analýzy vnitřního prostředí firmy využiji model hodnotového 
řetězce. 
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Po zhotovení analýz vnitřního a vnějšího prostředí získáme pravděpodobně řadu 
faktorů, které ovlivňují návrh konkurenční strategie. Pro další vhodné zacházení 
s těmito faktory bude vhodné si je uspořádat podle jejich velikosti dopadu a významu. 
K tomu bude pro první z uvedených analýz využita technika ETOP (Environmental 
Threat and Opportunity Profile) a paralelou pro analýzu vnitřního prostředí je technika 
SAP (Strategic Advantages Profile). 
Dokončením uceleného pohledu na současný stav firmy bude stanovení silných 
a slabých stránek, hrozeb a příležitostí, k čemuž bude využita SWOT analýza. 
2.3. Použité zdroje dat 
Pro zpracování práce je využita řada informačních pramenů jako nezbytného 
základu pro řešení daného tématu. Kromě odborné literatury známých autorů v dané 
problematice jsem čerpal z různých internetových zdrojů, jejichž odkazy můžou čtenáři 
nalézt v závěru této práce. 
Nepostradatelné a pro práci velice cenné se staly informace poskytnuté pracovníky 
firmy ABC. 
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3 Teoretická východiska 
3.1. Vymezení základních pojmů 
Když si položíme otázku: „Proč jsou některé podniky úspěšné a jiné ne?“ nebo 
„Proč se některým podnikům daří získat větší podíl na trhu a jiné se o to marně snaží?“, 
můžeme následné odpovědi na tyto otázky shrnout pod pojem konkurenční strategie. 
Konkurenční strategie ať už jasně definovaná, nebo skrytá je základním kamenem 
následného úspěchu nebo neúspěchu podniků. Konkurence rozhoduje o vhodnosti těch 
činností podniku, které mohou přispět k jeho výkonnosti, např. inovací nebo dobré 
realizace záměrů. Konkurenční strategie je hledání příznivého konkurenčního postavení 
v určitém odvětví, v nemž se konkurence projevuje. Konkurenční strategie má za cíl 
vybudovat výnosné a udržitelné postavení vůči silám, které rozhodují o schopnosti 
konkurence v daném odvětví. 
Základem pro volbu konkurenční strategie jsou dvě ústřední otázky. První je 
přitažlivost odvětví z hlediska dlouhodobé výnosnosti a faktory, které ji určují. Druhou 
jsou rozhodující činitelé určující vzájemné konkurenční postavení uvnitř daného 
odvětví. 
I podnik ve velmi přitažlivém odvětví nemusí dosahovat přitažlivého zisku, jestliže 
si vybral nevalné konkurenční postavení. A naopak, podnik ve vynikajícím 
konkurenčním postavení může působit v tak ubohém odvětví, že jeho zisk je nevalný, 
ale další úsilí o zlepšení jeho konkurenčního postavení bude bez patrného prospěchu. 
Jak přitažlivost odvětví, tak konkurenční postavení, může podnik spoluutvářet, a to 
je právě to, co činí výběr konkurenční strategie náročným i vzrušujícím. Zatímco 
přitažlivost odvětví je zčásti odrazem faktorů, které může podnik jen málo ovlivňovat, 
konkurenční strategie má značnou schopnost učinit určité odvětví více nebo méně 
přitažlivým. Zároveň může podnik svou volbou strategie jasně zlepšit nebo zhoršit své 
postavení uvnitř daného odvětví. Konkurenční strategie tedy nejen odpovídá danému 
prostředí, ale snaží se také toto prostředí utvářet ve prospěch podniku [6]. 
Vypracovat konkurenční strategii v podstatě znamená vypracovat širší zásady 
určující, jak bude podnik konkurovat, jaké by měly být jeho cíle a jaká opatření budou 
nezbytná k dosažení těchto cílů [5]. 
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Je jistě mnoho možností, jak k takovémuto formulování konkurenční strategie 
přistoupit. Schéma na obrázku 3.1, které by mohlo být nazváno „Kolem konkurenční 
strategie“, je pomůckou pro vyjádření klíčových aspektů konkurenční strategie na jediné 
stránce. Ve středovém náboji kola jsou cíle firmy, ramena kola představují klíčová 
operační opatření, jejichž prostřednictvím firma usiluje o dosažená svých cílů. 
Schéma na obrázku 3.2 znázorňuje, že v širším smyslu stanovení konkurenční 
strategie zahrnuje posouzení čtyř klíčových faktorů, které určují limity toho, čeho může 
podnik s úspěchem dosáhnout [5]. 
Konkurenceschopnost je schopnost firmy nebo státu získat části trhu nabízením 
výrobků nebo služeb. Je tedy zhodnocením toho, jak se jednotlivé firmy stavějí ke 
svému budoucímu rozvoji, jak jsou schopny zachovávat již dosaženou úroveň a jak 
vytvářejí hodnoty. Pouhá ekonomická definice by byla jen zúženým termínem, ale 
zdůrazňuje to důležité: jedná se o hodnocení prostředí, které má na chod podniků 
zásadní vliv. Konkurenceschopnost země závisí na konkurenceschopnosti samotných 
podniků. Nové hodnoty totiž vznikají právě v nich, zatímco jednotlivé státy »pouze« 
vytvářejí prostředí, které tvorbu hodnot buď usnadňuje, nebo naopak brzdí či dokonce 
podkopává.  
Samotný koncept konkurenceschopnosti je mnohovrstevný a nejednoznačný, tak 
jako je nejednoznačné určení vlivu jednotlivých zdrojů ekonomického rozvoje. Proto 
 
     Obr. 3.1 Kolo konkurenční strategie[5]             Obr. 3.2 Kontext v němž je definovaná kon.strat.[5] 
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také existuje řada metod a způsobů, jak posuzovat konkurenceschopnost, ke kterým se 
dospělo na základě historických zkušeností, vědeckých hypotéz a jejich ověřování.  
Komplexní ekonomické hodnocení konkurenceschopnosti je zpravidla založeno na 
kombinaci mnoha přístupů. Právě to však vede často k metodologickým problémům. 
Obvykle není možné posoudit několik set kritérií a je nutné provést jistou selekci 
a agregaci [10]. 
Konkurenční výhoda je jádrem výkonnosti podniku na trzích, kde existuje 
konkurence. Tato výhoda vyrůstá v podstatě z hodnoty, kterou je podnik schopen 
vytvořit pro své zákazníky a převyšuje náklady podniku na její vytvoření. Hodnota je to, 
co kupující jsou ochotni zaplatit, a vyšší hodnota pramení z toho, že podnik nabídne 
nižší ceny než konkurenti za rovnocennou užitnou hodnotu, anebo že poskytne zvláštní 
výhody, které více než vynahradí vyšší cenu. Jsou dva základní typy konkurenční 
výhody: vůdčí postavení v nízkých nákladech, a diferenciace[6]. 
Konkurence jsou různé firmy a organizace, se kterými společnosti soupeří 
o zákazníky a potřebné zdroje (například pracovní síly, suroviny a materiál, a dokonce 
i celé organizace). Za konzistentní konkurenty dané společnosti považujeme ty firmy 
a organizace, které produkují stejné nebo podobné produkty a služby. 
Za nekonzistentní konkurenty považujeme zřetelně odlišné, a přitom si konkurující 
organizace. Dynamika a charakter nekonzistentní konkurence se může projevovat 
různými formami a lze ji jen obtížně předpovídat a ovlivňovat [2]. 
Strategie – tradiční definice chápe strategii podniku jako dokument, ve kterém jsou 
určeny dlouhodobé cíle podniku, stanoven průběh jednotlivých operací a rozmístění 
zdrojů nezbytných pro splnění daných cílů. Kritici tradiční definice strategie podniku 
však tvrdí, že tento tzv. plánovací přístup pouze předpokládá, že strategie je vždy jen 
výsledkem požadavku a přání podniku dosáhnout určitých cílů. 
Moderní definice chápe strategii jako připravenost podniku na budoucnost. Ve 
strategii jsou stanoveny dlouhodobé cíle podniku, průběh jednotlivých strategických 
operací a rozmístění podnikových zdrojů nezbytných pro splnění daných cílů tak, aby 
tato strategie vycházela z potřeb podniku, přihlížela ke změnám jeho zdrojů 
a schopností a současně odpovídajícím způsobem reagovala na změny v okolí podniku 
[1]. 
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3.2. Tvorba konkurenční strategie 
 Při tvorbě strategie je potřeba jak vnitřní analýzy firmy, tak vnější analýzy trhu čili 
okolního prostředí, ve kterém se firma pohybuje. Následným rozborem těchto analýz 
dostaneme podklady pro vytvoření strategie. 
Jestliže budeme formulovat strategii, neměli bychom zapomenou na následující 
rozhodnutí: 
• vymezení oblasti podnikání 
• výběr generické konkurenční strategie 
• směr strategického rozvoje 
• úroveň diverzifikace 
• volba mezi ofenzivní a defenzivní strategií 
• charakteristika hodnotového řetězce 
Následující podkapitoly budou tyto jednotlivé oblasti popisovat podrobněji. 
3.3. Vymezení oblasti podnikání 
Východiskem dalších strategických úvah by měl být rozbor a formulace oblasti 
podnikání podniku (angl. business definition), tj. základních komponent strategie, kam 
patří výrobky, trhy a funkce [3]. 
• výrobky či služby - je třeba učinit řadu rozhodnutí, které ovlivní výsledný 
nabízený produkt či službu. Jestli budeme chtít nabídnout vysokou kvalitu nebo 
bude postačovat průměrná kvalita, jak vyhovují naše nabídky potřebám 
zákazníků a jak mají být naše výrobky diferencovány vůči výrobkům 
konkurentů. 
• trhy – stěžejní rozhodnutí v této oblasti spočívá ve zvolení rozsahu firemní 
působnosti, zdali se budeme chtít zaměřit na regionální, národní nebo 
mezinárodní trh. Odpovědět na otázky: „Jak jsou segmentováni naši zákazníci 
do skupin?“ „Na které skupiny se budeme chtít zaměřit?“ Hledáme-li velké 
koncentrované trhy, či více segmentů, nebo niky pro specializované 
(diferencované) výrobky? 
• funkce – podnik by si měl zejména ujasnit, na které funkce se zaměří, přičemž se 
může pohybovat v intervalu od kompletní vertikální integrace až po specializaci 
pouze na jednu funkci. 
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3.3.1. Marketingový mix 
Marketing znamená vedení podniku vědomě orientované na trh. Trh (zákazník) 
rozhoduje dnes více než kdy jindy o úspěchu a neúspěchu. Už neexistují téměř žádné 
výrobky nebo služby, které by se prodávaly automaticky [4]. 
Pokud se snažíme vymezit oblast podnikání, je výhodné využít tzv. rozšířený 
marketingový mix – 7P. Důležitá rozhodnutí můžeme tedy rozdělit do sedmi kategorií: 
• produkt („P“roduct) 
• cena („P“rice) 
• místo („P“lace) 
• propagace („P“romotion) 
• lidé („P“eople) 
• plánování („P“lanning) 
• procesy („P“rocess) 
 
Produkt 
V marketingovém termínu znamená „produkt“ servis nebo zboží vyráběné za 
účelem uspokojovat potřeby zákazníka. Produkty mohou být hmotné i nehmotné. 
Existují tři úrovně, které se definují pro každý produkt nebo službu – první je jádro 
produktu nebo služby (primární hodnota, která je poskytována), druhá je skutečný 
produkt nebo služba (balení, vzhled, styl, kvalita, značka atd.) a třetí je přidaná hodnota 
(další výhody, které jsou poskytovány, jsou například garance, dodání atd.). Jedná se 
tedy o cokoli, co je možné nabídnout trhu ke koupi, použití či spotřebě [4]. 
Cena 
Podstatnou částí marketingové politiky je cenová politika a politika podmínek. Zde 
je zapotřebí se rozhodnout, za jakých podmínek má být výrobek nebo služba 
zákazníkům nabízen. Společnost by měla mít takovou cenovou politiku, které je 
orientována dlouhodobě, přičemž jejím kritériem není minimalizace cen, ale taková 
volba souhrnných nákupních podmínek, která zajistí maximální přínos pro plnění 
dlouhodobých strategických cílů společnosti při přijatelném riziku. Velký význam hraje 
také charakter trhu, poptávky a konkurence. Zároveň též vnímání ceny a hodnoty 
produktu nebo služby spotřebitelem, vztah mezi cenou a poptávkou v daném prostředí, 
jestli je poptávka pružná nebo nepružná. 
 19
Cenová strategie má také vliv na dosažení cílů společnosti, protože cena může být 
stanovena podle segmentů, místa, času, balení, nákladů, konkurence atd. [4] 
Vyplývá z toho tedy, že cena je suma peněz požadovaná za produkt nebo službu, 
nebo suma hodnot, které zákazníci smění za výhody vlastnictví nebo užívání produktu 
či služby. 
Místo 
Pod tímto pojmem rozumíme distribuční kanál nebo pozici, kde dojde ke kontaktu 
se zákazníkem. Místo může být považovno za způsob, jakým budou výrobek nebo 
služba distribuovány, aby to bylo pro firmu přínosné. Zahrnuje hledání nejlepšího 
umístění pro ukázku, prodej výrobku, nabídku služeb (například v obchodě) nebo 
načasování kdy a kde distribuce začne. Firma musí také rozhodovat o tom, kolik 
mezičlánků bude mezi firmou a konečnými spotřebiteli. Jak bude produkt distribuován 
a představen zákazníkům. V současném vysoce technologickém prostředí musí firma 
uvažovat o tom, jestli internet umožní, aby byl produkt více k dostání ve všech 
vybraných lokalitách [4]. 
Propagace 
Podpora je ve skutečnosti marketing produktu nebo služby a obraz, který je o tom 
výrobku nebo službě vytvářen. Reklama informuje zákazníka o výrobku a o podpoře 
jeho prodeje. Reklama může být prováděna stykem s veřejností, médii, osobním 
prodejem nebo jinými přesvědčivými komunikačními strategiemi. Marketingoví 
pracovníci musí rozhodnout o tom, jaké bude poselství, kdy a kde bude umístěno 
a bude-li užito nějakých pohnutek. Zkrátka jde o tom, aby zákazník o výrobku nebo 
službě věděl a aby také věděl, kde ho najde v případě, že se ho rozhodně koupit [4]. 
Tento čtvrtý prvek má svůj vlastní mix komunikačních nástrojů, které se někdy 
nazývají propagační mix nebo komunikační mix. Tento mix zahrnuje všechny 
komunikační nástroje, které jsou v organizaci dostupné. Obrázek 3.3 ukazuje vztah 
mezi komunikačním mixem a marketingovým mixem [7]. 
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Marketingový mix byl později doplněn o další tři kategorie – lidé, plánování 
a procesy. 
Tyto zmíněné parametry marketingového mixu by následně měly po analýze být 
sedmi stavebními kameny pro vymezení strategických cílů, které by měla firma ve 
vymezeném časovém rámci splnit. 
3.4. Generické konkurenční strategie 
Jednou z ústředních otázek v konkurenční strategii je relativní postavení podniku 
uvnitř jeho odvětví. Postavení, které podnik získá, rozhoduje o tom, zda jeho výnosnost 
bude nad nebo pod odvětvovým průměrem. Podnik, který dokáže získat dobré 
postavení, může dosahovat vysokou míru zisku, i když struktura odvětví je nepříznivá 
a průměrná výnosnost odvětví je proto skromná. 
Nezbytným základem nadprůměrného výkonu je nakonec, jak ukázala zkušenost, 
dlouhodobě udržitelná konkurenční výhoda. I když podnik může mít nesčetné množství 
silných a slabých stránek při srovnání s jeho konkurenty, existují dva základní typy 
konkurenční výhody, kterou může daný podnik mít: nízké náklady nebo diferenciaci. 
Význam kterékoli silné nebo slabé stránky podniku je funkcí jejího dopadu na poměrné 
náklady nebo diferenciaci. Výhoda nízkých nákladů a diferenciace zase pramení ze 
struktury odvětví. Jsou výsledkem schopnosti daného podniku vyrovnat se s oněmi pěti 
dynamickými faktory lépe než jeho soupeři. 
produkt (Product)
cena (Price)
místo (Place)
propagace (Promotion)
lidé (People)
plánování (Planning)
procesy (Process)
prodej
reklama
podpora prodeje
přímý marketing
vztahy s médii (a vztahy s veřejností (PR))
sponzorství
výstavy
obal
místo prodeje a jeho úprava (merchandising)
Internet
ústní sdělení
identita společnosti
marketingový mix
komunikační mix
 
Obr. 3.3 Jak komunikační mix navazuje na marketingový mix 
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Tyto dva základní typy konkurenční výhody spolu s rozsahem činností, pro které se 
je podnik snaží získat, vedou ke třem generickým strategiím, pro dosažení nadprůměrné 
výkonnosti v daném odvětví: vůdčí postavení v nízkých nákladech, diferenciace 
a fokus. Fokální strategie má dvě varianty, soustředění pozornosti na náklady 
a soustředění pozornosti na diferenciaci. Generické strategie jsou uvedeny na obr. 3.4. 
 
Každá z těchto generických strategií znamená zásadně odlišnou cestu ke 
konkurenční výhodě, přičemž spojuje volbu typu hledané konkurenční výhody 
s rozsahem strategického cíle, ve kterém se má konkurenční výhody dosáhnout. 
Základem pojetí generických strategií je myšlenka, že konkurenční výhoda je 
jádrem každé strategie a že dosažení konkurenční výhody vyžaduje, aby podnik provedl 
výběr. Jestliže totiž daný podnik má dosáhnout konkurenční výhody, musí si vybrat typ 
konkurenční výhody, o kterou bude usilovat, a rozsah, v němž ji chce získat. Být „vším 
a pro všechny lidi“ je recept pro strategickou průměrnost a podprůměrnou výkonnost, 
protože to často znamená, že daný podnik vůbec žádnou konkurenční výhodu nemá 
[X1]. 
3.4.1. Vůdčí postavení v nízkých nákladech 
Vůdčí postavení v nízkých nákladech je asi nejjasnější z těchto tří generických 
strategií. V ní si podnik stanoví, že se stane ve svém odvětví všeobecně známým 
výrobcem s nízkými náklady. Tento podnik má široký rozsah činnosti a působí v mnoha 
segmentech, může dokonce působit v příbuzných odvětvích – šíře činnosti podniku je 
často pro jeho výhodu nízkých nákladů důležitá. Zdroje výhody nízkých nákladů jsou 
Nižší náklady Diferenciace
Široký cíl 1. Vůdčí postavení v nízkých nákladech 2. Diferenciace
Úzký cíl
3A. Soustředění 
pozornosti na nízké 
náklady
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Obr. 3.4 Tři generické strategie [X1] 
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rozličné a závisejí na struktuře daného odvětví. Mohou být mezi nimi snaha o úspory 
z velkovýroby, patentovaná technologie, výhodnější přístup k surovinám a jiné faktory. 
Jestliže si podnik dokáže získat a udržet vůdčí postavení v nákladech, pak bude ve 
svém odvětví podnikem s nadprůměrným výkonem za předpokladu, že bude docilovat 
cen, jež jsou v daném odvětví průměrem nebo blízko průměru. Při stejných cenách nebo  
nižších cenách než mají konkurenti se podniku s nejnižšími náklady promítne jeho 
nízkonákladové postavení do vyšších zisků. Podnik s nejnižšími náklady však nemůže 
ignorovat základy diferenciace. Jestliže kupující nebudou pociťovat jeho výrobek jako 
srovnatelný nebo přijatelný, bude podnik s nejnižšími náklady nucen snížit ceny hodně 
pod úroveň cen konkurentů, aby získal odbyt. Toto může úplně vymazat výhody 
plynoucí z jeho příznivého postavení v nákladech. 
Má-li podnik s nejnižšími náklady dosahovat nadprůměrného výkonu, musí ve 
vztahu k svým konkurentům dosáhnout parity nebo proximity v základech diferenciace, 
i když se, pokud jde o konkurenční výhodu, opírá o své vůdčí postavení v nízkých 
nákladech. Pod pojmem parita se skrývá nabídka výrobku s totožnými vlastnostmi, jako 
nabízejí konkurenti, nebo výrobku s odlišnou kombinací vlastností, který je u kupujících 
ve stejné oblibě. Parita v základech diferenciace dovoluje podniku s nejnižšími náklady 
přeměnit svou výhodu nízkých nákladů přímo do zisků vyšších, než mají konkurenti. 
Proximita v diferenciaci znamená, že snížení ceny nutné k získání přijatelného podílu na 
trhu neznehodnocuje nákladovou výhodu podniku s nejnižšími náklady. Tato firma pak 
dosahuje nadprůměrných zisků. 
Logika strategie vůdčího postavení v nízkých nákladech obvykle vyžaduje, aby daná 
firma byla skutečně firmou s nejnižšími náklady, nikoli jen jednou z několika firem, 
které o toto postavení soupeří. 
Mnohé firmy se dopustily vážných strategických chyb právě tím, že toto 
nerozpoznaly. Když existuje více firem než jedna usilujících o prvenství v nejnižších 
nákladech, soupeření mezi nimi je obvykle dravé, protože každý kousíček podílu na 
trhu je pokládán za rozhodující. Pokud jedna firma nedokáže získat prvenství 
v nejnižších nákladech a „přesvědčit“ ostatní, aby svou strategii opustily, mohou být 
důsledky pro výnosnost katastrofální. 
 23
Vůdčí postavení v nejnižších nákladech je tedy strategií, která obzvláště závisí na 
preventivních zábranných akcích, ledaže by nějaká významná technologická změna 
dovolila podniku zásadně změnit jeho postavení z hlediska nákladů [6]. 
3.4.2. Diferenciace 
Druhá generická strategie je diferenciace. Při strategii diferenciace usiluje podnik, 
aby byl ve svém odvětví jedinečný v některých dimenzích, jež kupující velmi oceňují. 
Pečlivě si vybere jednu nebo více vlastností (výrobku nebo služeb), které mnoho 
kupujících v daném odvětví vnímá jako důležité, a vybuduje si jedinečné postavení, aby 
mohl tyto potřeby uspokojovat. Za svou jedinečnost je odměněn vyšší cenou. 
Prostředky k dosažení diferenciace jsou každému odvětví vlastní. Diferenciace se 
může zakládat na samotném výrobku, na distribučním systému, jímž se prodává, na 
marketingovém přístupu a na široké škále dalších faktorů [6]. 
Odlišnost je více než jen aspekt kvality a servisu. Kvalita je primárně funkcí 
fyzikální vlastnosti produktu či úroveň provedení služeb, kdežto diferenční možnosti, 
které vytvoří hodnotu pro zákazníka, mohou být nalezeny v rámci všech aktivit 
hodnotového řetězce [4]. 
Podnik, který dokáže diferenciace dosáhnout a trvale si ji udržet, bude mít ve svém 
odvětví nadprůměrné zisky, jestliže částka, o kterou je jeho cena vyšší (price premium), 
převyšuje mimořádné výlohy vynaložené na to, aby byl jedinečným. Podnik usilující 
o diferenciaci musí proto vždy hledat takové způsoby diferenciace, které vedou 
k cenové prémii vyšší, než jsou náklady na diferenciaci. Podnik usilující o diferenciaci 
nemůže nebrat v úvahu své postavení v oblasti nákladů, protože výrazně horší postavení 
v nákladech zbaví jeho vyšší ceny účinnosti. Proto se podnik usilující o diferenciaci 
snaží dosáhnout ve vztahu ke svým konkurentům parity nebo proximity ve výši nákladů 
tím, že snižuje náklady ve všech oblastech, které nemají vliv na diferenciaci. 
Logika diferenciační strategie vyžaduje, aby si podnik vybral pro svou diferenciaci 
vlastnosti výrobků nebo služeb (atributy), které jsou odlišné od atributů jeho soupeřů. 
Podnik musí být skutečně v něčem jedinečný nebo musí být vnímán jako jedinečný, má-
li docílit vyšší ceny. Avšak na rozdíl od vůdčího postavení v nízkých nákladech může 
existovat v daném odvětví více než jedna úspěšná diferenciační strategie, jestliže zde 
můžeme nalézt řadu atributů, které kupující v široké míře oceňují [6]. 
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Diferencovaná strategie je vhodnější v prostředí s cenově nepružnější poptávkou 
a bližším nedokonalé konkurenci (nejčastěji monopolistické konkurenci či oligopolu). 
V terminologii Porterova pětifaktorového modelu je diferencovaná strategie výhodná 
zejména z následujících důvodů [3]: 
• konkurence v odvětví nebývá tak intenzivní jako v případě nákladových strategií 
• vstupy nových konkurentů do odvětví bývají obtížné (je nutné know-how, 
originální přístupy, nápady, řešení). 
• hrozba substitutů bývá malá, věrnost zákazníků značce vysoká 
• vyjednávací síla zákazníků bývá vzhledem k výjimečným vlastnostem 
diferencovaných výrobků nižší 
• vyjednávací pozice vůči dodavatelům firmy s diferencovanou strategií je dobrá 
zejména proto, že díky vyšším cenám svých výrobků není firma tolik závislá na 
cenách svých vstupů 
3.4.3. Strategie zaměření (Focus) 
Třetí generická strategie je fokus. Tato strategie je zcela odlišná od ostatních, 
protože spočívá na výběru úzkého rozsahu konkurence uvnitř daného odvětví. Podnik 
s fokální strategií si vybere jeden segment nebo skupinu segmentů v tomto odvětví 
a přizpůsobí svou strategii přesně tomu, aby sloužila jen těmto, nikoli jiným 
segmentům. Tím, že podnik co nejvíce rozvíjí svou strategii z hlediska cílových 
segmentů, snaží se získat konkurenční výhodu ve svých cílových segmentech, i když 
nebude mít konkurenční výhodu celkovou. 
Strategie zaměření má dvě varianty. Při nákladové fokální strategii usiluje podnik ve 
svém cílovém segmentu o výhodu nejnižších nákladů, kdežto při diferenciační fokální 
strategii o diferenciaci. Obě varianty fokální strategie spočívají na rozdílech mezi 
segmenty, na něž podnik koncentroval svou pozornost, a jinými segmenty v daném 
odvětví. Cílové segmenty buď musí mít kupce s neobvyklými potřebami, anebo se musí 
výrobní a dodací systém, který nejlépe slouží cílovému segmentu, odlišovat od systému 
jiných segmentů daného odvětví. Nákladová fokální strategie využívá rozdílů v chování 
nákladů v některých segmentech, kdežto diferenciační fokální strategie vychází ze 
speciálních potřeb kupujících v určitých segmentech. Takovéto rozdíly znamenají, že 
tyto segmenty jsou nevalně obsluhovány široce zaměřenými konkurenty, kteří jim 
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poskytují své služby v téže době, kdy je poskytují jiným. Podnik s fokální strategií 
může tedy získat konkurenční výhodu, tím, že se bude těmto segmentům věnovat plně 
a výhradně. Šíře předmětu zájmu ovšem závisí na míře zájmu, ale podstatou fokální 
strategie je využít odlišnosti předmětu úzkého zájmu od ostatního odvětví. Úzké 
ohnisko zájmu samo v sobě a samo o sobě k nadprůměrnému výkonu nestačí. 
Podnik s fokální strategií využívá toho, že široce zaměření konkurenti nedosahují 
ani v jednom, ani v druhém směru optimálního výkonu. Konkurenti mohou potřeby 
určitého segmentu uspokojovat nedostatečně, což otvírá možnosti pro diferenciační 
fokální strategii. Široce zaměření konkurenti však mohou potřeby daného segmentu 
uspokojovat nadměrně, což znamená, že na služby pro něj vynakládají vyšší náklady, 
než je nutné. Zde se pak naskýtá nákladové fokální strategii příležitost, aby v takovémto 
segmentu právě jen uspokojovala tyto potřeby a nic víc. 
Jestliže nějaká firma může získat vůdčí postavení v nejnižších nákladech (ohniskem 
zájmu jsou náklady) nebo diferenciaci (ohniskem zájmu je diferenciace) a daný segment 
je strukturálně přitažlivý, pak bude mít tato firma s fokální strategií ve svém odvětví 
nadprůměrný výkon (zisk). Strukturální přitažlivost segmentu je nutnou podmínkou, 
protože některé segmenty v daném odvětví jsou mnohem méně výnosné než jiné. Často 
existuje v daném odvětví prostor pro několik dlouhodobě udržitelných fokálních 
strategií za předpokladu, že si firmy s fokální strategií vyberou odlišné cílové segmenty. 
Většina odvětví má velmi rozmanité segmenty. Každý z nich, který se vyznačuje 
odlišnou potřebou kupujících nebo odlišným optimálním výrobním nebo dodacím 
systémem, je kandidátem pro fokální strategii [6]. 
Lze říci, že diferencovanou fokální strategii by měly sledovat zejména malé 
začínající firmy. Je tomu tak především proto, že se svými relativně malými objemy 
výroby pohybují v oblasti vysokých jednotkových nákladů (nejsou schopny využívat 
úspory z rozsahu) a nemohou tudíž konkurovat nákladově. Z tohoto důvodu se 
prosperující malé firmy v převážné většině případů nákladovou strategií neřídí. Lze říci, 
že pokud malá firma nízkou cenou konkuruje, může si to dovolit díky neplacené práci 
vlastníků firmy nebo se tak děje na úkor výše zisku. Z těchto důvodů by strategie 
malých firem měla být strategie odlišnosti [3]. 
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3.4.4. Obtíže spojené s generickými strategiemi 
Uváznutí v nesnázích - Porter popisuje podnik, který se pustí do generické strategie, 
ale žádnou z nich nedokáže realizovat, jako podnik který „uvázne v nesnázích“. Nemá 
pro sebe žádnou konkurenční výhodu. Toto strategické postavení je obvykle receptem 
pro podprůměrný výkon. Podnik, který uvázl v nesnázích, bude soupeřit v nepříznivé 
situaci, protože vůdčí firma s nejnižšími náklady, firmy, které dokázaly diferencovat, 
nebo firmy s úspěšnou fokální strategií budou mít pro konkurování v kterémkoli 
segmentu lepší postavení. Jestliže má podnik, který uvázl v nesnázích, štěstí, že objeví 
výrobek nebo kupujícího, od nichž může očekávat zisk, konkurenti s udržitelnou 
konkurenční výhodou rychle tyto výdobytky odstraní. Ve většině odvětví uvázlo 
hezkých pár konkurentů v nesnázích. 
Podnik, který uvázl v nesnázích, bude mít přitažlivé zisky jen tehdy, jestliže 
struktura jeho odvětví bude vysoce příznivá, nebo jestliže bude mít tento podnik štěstí, 
že má konkurenty, které potkal stejný osud. Obvykle však bude takový podnik mnohem 
méně výnosný než konkurenti, kteří dokázali realizovat jednu z generických strategií. 
Vyzrálost daného odvětví obvykle zvětšuje rozdíly mezi výkonem firem, jež mají 
generickou strategii, a firem, které uvázly v nesnázích, protože odhaluje chybně pojaté 
strategie, které s sebou přinesl rychlý růst [6]. 
Snaha o realizaci více než jedné generické strategie – každá generická strategie 
představuje zásadně rozdílný přístup k vytvoření a udržení určité konkurenční výhody. 
Spojuje typ konkurenční výhody, o niž podnik usiluje, s rozsahem jeho strategického 
cíle. Podnik musí mezi nimi obvykle volit, nechce-li uváznout v nesnázích. Podnik 
nemůže získat prospěch z co nejlepšího využití své strategie zaměřené na určitý 
specifický cílový segment, jestliže současně obhospodařuje širokou paletu segmentů. 
Trvalá udržitelnost – generická strategie nevede k nadprůměrnému výkonu, jestliže 
není vůči konkurentům trvale udržitelná, ačkoli některé akce, jež zlepší strukturu 
odvětví, mohou zvýšit i celoodvětvovou výnosnost, i když je někdo napodobí. Trvalá 
udržitelnost těchto tří generických strategií vyžaduje, aby konkurenční výhoda daného 
podniku odolala rušivým účinkům chování konkurentů nebo vývoje odvětví. Každá 
generická strategie má v sobě odlišná rizika, která ukazuje tab. 3.1. 
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3.5. Možné směry strategického rozvoje 
Je-li vymezena oblast podnikání (popřípadě korigována existující) a uskutečněno 
rozhodnutí o konkurenční podstatě strategie, potom je možno přistoupit k formulaci 
různých strategických  alternativ naplnění těchto základních rozhodnutí. Podle 
charakteru dalšího vývoje lze rozlišit následující čtyři základní druhy strategických 
alternativ [3]: 
• strategie stability 
• strategie expanze 
• strategie omezení 
• kombinovaná strategie 
3.5.1. Strategie stability 
Tato strategie je typická pro podniky nacházející se ve stádiu zralosti svého vývoje 
nebo s trhy a výrobky ve stadiu zralosti z hlediska jejich křivek životního cyklu. 
RIZIKA VŮDČÍHO 
POSTAVENÍ V NÍZKÝCH 
NÁKLADECH 
RIZIKA DIFERENCIACE 
RIZIKA FOKÁLNÍ 
STRATEGIE 
Vůdčí postavení se neudrží Diferenciace se neudrží 
Fokální strategii někdo napodobí 
Cílový segment se stane 
strukturálně nepřitažlivým 
• konkurenti napodobují 
• technologie se změní 
• jiné základy pro vůdčí 
postavení se rozpadnou 
• konkurenti napodobují 
• základy pro diferenciaci 
ztratí pro kupující na 
důležitosti 
• struktura se rozpadá 
• poptávka mizí 
Proximita v diferenciaci se ztratí Proximita v nákladech se ztratí 
Segment zaplaví široce zaměření 
konkurenti 
• odlišnosti segmentu od 
jiných segmentů se zúží 
• výhody širokého 
segmentu se zvýší 
Podniky s nákladovou fokální 
strategií dosahují v segmentech 
dokonce nižších nákladů 
Podniky s diferenciační strategií 
dosahují v segmentech dokonce 
větší diferenciace 
Nové podniky s fokální strategií 
rozčlení odvětví do dalších 
menších segmentů 
 
Tab. 3.1 Rizika generických strategií [6] 
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Strategie stability neznamená nic nedělat. Zejména je možno říci, že existují mnohé 
podniky, které dělají věci dobře a jsou se svými výsledky spokojeny. Sledují pak tedy 
filozofii: „Budeme pokračovat v cestách, jakými jsme úspěšně šli až dosud“. Dále 
můžeme konstatovat, že je tato strategie méně riziková. Podmínky musí být skutečně 
špatné nebo příležitosti tak dobré, aby se podnik rozhodl pro větší riziko a zásadně 
změnil svoji strategii. 
Shrneme-li, pak lze tvrdit, že strategie stability je vhodná a efektivní, jestliže podnik 
dělá věci dobře, okolí není příliš proměnlivé, vrtkavé a na prosperitě firmy 
zainteresovaní stakeholdeři jsou s dosavadní strategickou orientací firmy v zásadě 
spokojeni [3]. 
3.5.2. Strategie expanze 
Je zpravidla využívána podniky, majícími výrobky a trhy ve fázi před stádiem 
zralosti, případně na začátku životního cyklu. Tato strategie většinou vede jednak ke 
změnám v oblasti podnikání (nové výrobky, nové trhy, nové funkce), jednak mnoho 
podniků hledá expanzi ve svých postupech. Tato strategie obvykle předpokládá vyšší 
investice, samozřejmě s vyšší rizikovostí jejich financování, přičemž může vést 
krátkodobě i k nižší efektivitě, může vyvolávat různé rychlé negativní reakce 
konkurentů atd. 
V nestálých, měnících se oborech strategie stability může znamenat krátkodobý 
úspěch, avšak v dlouhodobém horizontu být zpravidla úspěšná nemůže. Expanze je 
nezbytná pro přežití v podmínkách proměnlivého okolí. Můžeme také říci, že expanze 
je přirozeným důsledkem podnikatelské zásady „využití příležitosti“ [3]. 
3.5.3. Strategie omezení 
Strategie omezení se nejvíce používá tehdy, jestliže výrobky a trhy podniku se 
nacházejí v klesajícím stádiu životního cyklu. Při této strategii podnik může opouštět 
některé své trhy. Pokud jde o strategii omezení v základních aktivitách podniku, potom 
podnik může propouštět část svých zaměstnanců, omezovat věděcko-technický rozvoj, 
marketing apod. Přesto je třeba zdůraznit, že i tato strategie může zlepšit efektivitu 
činnosti podniku, protože těmito kroky může podnik uvolnit finanční prostředky, které 
následně využije ke zlepšení jiných svých činností. 
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3.5.4. Kombinovaná strategie 
Využívání kombinované strategie je časté jednak u podniků nacházejících se 
v obdobích změn životního cyklu výrobků a trhů, jednak u velkých podniků, majících 
své vnitřní výrobní jednotky, případně strategické obchodní jednotky, v nestejné úrovni 
a s nestejným potenciálem jejich možného rozvoje. 
Z hlediska času může být kombinování jednotlivých strategií souběžné (simultánní), 
kdy podnik využívá různé strategie pro jednotlivé strategické jednotky, a nebo 
sekvenční, charakteristické využíváním různých strategických alternativ pro různé 
budoucí periody. 
3.6. Úroveň diverzifikace 
Výrazu diverzifikace se používá pro kombinaci dodávání zcela nových produktů na 
zcela nové trhy. Pro firmu to ve skutečnosti znamená vstup do zcela nové a obtížné 
strategické oblasti. Při tomto vstupu je třeba současně vyvinout nový produkt 
a nabídnout ho na nových trzích, o kterých má podnik malé znalosti. Kritické zkoumání 
různých přístupů může napomoci při zmenšování strategické mezery, a tím i rozdílů 
mezi předvídaným a cílovým stavem. Může nastat situace, že původní cíl bude snížen. 
Tato metoda byla vypracována proto, aby pomohla managementu podniku pochopit 
podstatu strategické mezery a aby mu ukázala nejefektivnější postupy jejího překlenutí. 
Proto, pokud strategie diverzifikace zahrnuje posun firmy ze současných trhů 
a současných výrobků, může firmě přinášet větší riziko než ostatní alternativy, které 
byly identifikovány. 
Organizace má tři možnosti strategického směru, co se týče diverzifikace: 
• související diverzifikace – reprezentuje rozvoj nad rámec současných trhů 
a produktů, ale zůstává v široké míře ve stávajícím sektoru nebo v oblastech, ve 
kterých existuje spojení se současnými aktivitami firmy. 
• soustředěná diverzifikace – je dosažena, když firma vyvine produkty nebo 
služby, které komplementují její existující linie podnikání, aby rozšířila svou 
základnu prodeje a zákazníků. Při této strategii zůstává firma blízko své zvláštní 
schopnosti nebo kompetenci. 
• nesouvisející diverzifikace – se vyskytuje tam, kde firma vstupuje do nového 
odvětví podnikání úplně mimo její současný obor podnikání. Nová aktivita nemá 
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nic společného se současnými trhy, produkty a není tedy možnost poskytnutí 
synergie kvůli výměně znalostí a zdrojů. 
3.7. Hodnotový řetězec 
Konkurenční výhodu nemůžeme pochopit a poznat, jestliže se díváme na podnik 
jako celek. Jejím zdrojem je množství samostatných činností, které podnik koná, když 
navrhuje, vyrábí, uvádí na trh, dodává a podporuje svůj výrobek. Každá z těchto 
činností může přispět k relativnímu postavení podniku z hlediska výše nákladů 
a vytvářet základnu pro diferenciaci. 
Chceme-li analyzovat zdroje konkurenční výhody, musíme systematicky zkoumat 
všechny činnosti podnikem prováděné a prověřit, jak na sebe vzájemně působí. 
Hodnotový řetězec rozčleňuje podnik do jeho strategicky významných činností, aby 
bylo možné porozumět chování nákladů a poznat existující i potenciální zdroje 
diferenciace. Konkurenční výhodu získá podnik tím, že bude tyto strategicky důležité 
činnosti dělat levněji a lépe než jeho konkurenti. 
Hodnotové řetězce firem v jednom odvětví se liší, neboť odrážejí jejich historický 
vývoj, strategie i úspěchy v jejich realizaci. Důležitý rozdíl spočívá v tom, že hodnotový 
řetězec podniku se může lišit od hodnotového řetězce jeho konkurentů v konkurenčním 
rozsahu, a představuje tak potenciální zdroj konkurenční výhody. Když je podnik činný 
jen v jednom specifickém segmentu odvětví, může mu to umožnit přizpůsobení jeho 
hodnotového řetězce přesně tomuto segmentu a dosáhnout v důsledku toho při činnosti 
v tomto segmentu ve srovnání s konkurenty výhody [6]. 
Hodnotový řetězec jako takový ukazuje kde a jak vzniká v podniku hodnota 
výrobku a skládá se z činností vytvářejících hodnotu a z marže. Činnosti vytvářející 
hodnotu jsou určité fyzické a technologické činnosti, které firma vykonává. Tyto 
činnosti lze podle Portera rozdělit do dvou celkových typů: primární činnosti a 
podpůrné činnosti (viz obrázek 3.5) [4]. 
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3.7.1. Primární aktivity hodnotového řetězce 
Jedná se o ty činnosti, které se týkají hmotného vytváření produktu nebo služby, 
jeho transferu ke kupujícímu a jakékoli služby po prodeji. Primární činnosti lze dělit do 
následujících kategorií: 
• Vstupní logistika – činnosti spojené s přejímáním, skladováním a rozdělováním 
vstupů na daný výrobek nebo službu. 
• Výroba a provoz – činnosti spojené s přetvářením vstupů do finální podoby 
produktu. 
• Výstupní logistika – jedná se o činnosti spojené s odvozem, skladováním 
a fyzickou distribucí výrobků kupujícím. 
• Marketing a prodej – činnosti, které mají kupujícímu umožnit koupit si daný 
výrobek a lákat je ke koupi, např. reklama. 
• Služby – poskytování služeb udržujících hodnotu produktu 
Každá z těchto činností může být zdrojem výhody. V závislosti na oboru bude kladen 
důraz na rozličné činnosti [4]. 
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Obr. 3.5 Systém hodnotového řetězce podniku 
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3.7.2. Podpůrné činnosti 
Zajišťují vstupy pro hlavní funkce. Můžeme je dělit do těchto čtyř kategorií: 
• Infrastruktura firmy – zahrnuje všeobecné řízení, finance, plánování, řízení 
nemovitostí a zabezpečení jakosti. Dobrá a rozvinutá infrastruktura podporuje 
celý řetěz hodnot a napomáhá dosáhnout konkurenční výhody. 
• Řízení lidských zdrojů – zahrnuje všechny činnosti, které se týkají náboru, 
školení, vývoje a odměňování zaměstnanců. 
• Technologický vývoj – nezahrnuje jen stroje a výrobní postupy, ale také „know-
how“, postupy a systémy. Také může zahrnovat praktické testování nebo výběr 
technologie. 
• Opatřování/zajišťování – je to funkce nakupování vstupů. Zahrnuje všechny 
postupy pro jednání s dodavateli a posouzení spolehlivosti dodavatelů. 
Opatřovací činnosti prochází napříč celou firmou a nejsou omezeny pouze na 
nákupní oddělení. Ačkoli opatřovací náklady tvoří jen malou část režijních 
nákladů, může být vliv špatného opatřování dramatický – může vést k vyšším 
nákladům nebo ke špatné jakosti. 
 
Uvnitř každé kategorie primárních a podpůrných činností jsou tři typy, jež hrají 
u konkurenční výhody rozdílnou úlohu: 
• Přímé činnosti – činnosti přímo zapojené do tvorby hodnoty pro kupujícího 
např. činnost personálu odbytu, propagace, návrh designu atd. 
• Nepřímé činnosti – jsou činnosti, které umožňují konat přímé činnosti plynule, 
např. údržba, časové plánování, provoz pomocných služeb, vedení výkazů 
o výkonu pracovníků atd. 
• Zabezpečování kvality – činnosti, jež zajišťují kvalitu jiných činností, např. 
monitorování, kontrolování, přepracovávání. Zabezpečování kvality není 
synonymem řízení jakosti, protože ke kvalitě přispívají mnohé hodnototvorné 
činnosti. 
Hodnototvorné činnosti přímé, nepřímé i zabezpečující kvalitu má každý podnik. 
Všechny tři typy jsou nejen u primárních, ale i u podpůrných činností. Úloha nepřímých 
činností a činností zabezpečujících kvalitu se často ne dobře chápe a rozeznává. 
Rozlišení mezi těmito třemi typy činností se proto stává pro stanovení konkurenční 
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výhody velmi důležitým. V mnoha odvětvích představují nepřímé činnosti velký 
a rychle rostoucí podíl nákladů a mohou sehrát významnou úlohu v diferenciaci svým 
vlivem na přímé činnosti [6]. 
3.7.3. Vazby uvnitř hodnotového řetězce 
I když jsou hodnototvorné činnosti stavebními kameny konkurenční výhody, 
hodnotový řetězec není souborem na sobě nezávislých činností, nýbrž systémem 
činností na sobě vzájemně závislých. Hodnototvorné činnosti jsou navzájem spojeny 
vzájemnými vazbami uvnitř hodnotového řetězce. Vazby jsou vzájemné vztahy mezi 
způsobem, jak se provádí jedna hodnototvorná činnost, a náklady nebo konáním jiné 
činnosti. Vazby také mohou odrážet potřebu činnosti koordinovat [6]. 
3.7.4. Vertikální vazby 
vzájemné vazby neexistují jen uvnitř hodnotového řetězce podniku, ale i mezi 
řetězcem podniku a hodnotovými řetězci dodavatelů a distribučních cest. Tyto vazby, 
které označuje Porter jako vertikální, jsou podobné vazbám uvnitř hodnotového řetězce. 
Způsob, jak jsou prováděny dodavatelské nebo distribuční činnosti, má vliv na náklady 
nebo výkon činností podniku. 
Dodavatelé produkují výrobek nebo službu, jež podnik použije ve svém 
hodnotovém řetězci, ale hodnotové řetězce dodavatelů ovlivňují daný podnik i na jiných 
styčných místech. 
Vzájemné vazby mezi hodnotovými řetězci dodavatelů a hodnotovým řetězcem 
podniku poskytují podniku příležitost zvýšit svou konkurenční výhodu [6]. 
3.7.5. Konkurenční rozsah a hodnotový řetězec 
Konkurenční rozsah může mít na konkurenční výhodu velmi silný vliv, protože 
utváří podobu a ekonomiku hodnotového řetězce. Jsou čtyři dimenze rozsahu, jež mají 
na hodnotový řetězec vliv: 
• Segmentový rozsah – různé typy výrobků, které podnik vyrábí, a zákazníků, 
kterým prodává. 
• Vertikální rozsah – do jaké míry koná určité činnosti podnik sám (uvnitř 
podniku), místo aby je zadal nezávislé firmě. 
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• Geografický rozsah – okruh oblastí, zemí nebo skupin zemí, v nichž podnik 
konkuruje na základě koordinované strategie. 
• Odvětvový rozsah – okruh příbuzných odvětví, v nichž podnik konkuruje na 
základě koordinované strategie. 
Široký rozsah může podniku umožnit těžit prospěch z toho, že vykonává více 
činností sám ve svém rámci. Třebas podniku dovolí i těžit ze vzájemných vztahů mezi 
hodnotovými řetězci, které slouží různým segmentům nebo příbuzným odvětvím [6]. 
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4 Analýza současného stavu 
4.1. Charakteristika firmy a strategie 
4.1.1. Vznik a druh podnikatelského subjektu 
Firma ABC, pro kterou tuto práci vypracovávám, vznikla zapsáním jejího vlastníka 
ABC do živnostenského rejstříku 1.1.1970. Firma jako taková nemá formu sdružení 
nebo jinou možnou podobu, ale jedná se o jednotlivé rodinné příslušníky 
s živnostenským oprávněním, kteří spolupracují. Vzhledem k tomu, že pro své obchodní 
aktivity užívají společného názvu ABC, který po formální stránce neexistuje, bude tento 
termín pokud bude zmíněn dále v práci znamenat, že se jedná o živnost ABC. 
Na počátku podnikání stál tedy ABC a spolu s ním pracoval na získaných zakázkách 
jeho otec ABC Jejich působení bylo do té doby v projekci státních firem v různých 
odvětvích. Oblastí, kterou se  oba členové zabývali byla statická a projekční činnost ve 
stavebnictví, přesněji navrhování betonových konstrukcí. 
Postupem času se do podnikání zapojil i další člen rodiny ABC a v rámci spolupráce 
i další živnostníci, jejichž spolupráce se měnila v průběhu času. 
4.1.2. Předmět podnikání a podnikatelské aktivity 
V začátcích podnikání bylo v daném segmentu složité získávat zakázky, a proto aby 
bylo možné podnikatelsky přežít, bylo třeba rozšířit obor působnosti živnostenského 
podnikání i do dalších odvětví. 
Prvotně byla tedy jediným podnikatelským záměrem statická a projekční činnost. 
V daném oboru se firma zabývá specializací návrhu a posuzování betonových 
a zděných konstrukcí. Je schopna navrhovat a posuzovat jak konstrukce pozemního 
stavitelství tak i mostní konstrukce.  
Díky dlouholetým zkušenostem v oboru stavebnictví je schopna navrhovat 
a posuzovat i konstrukce spřažené (ocel-beton) nebo konstrukce ocelové. Tyto další 
formy však nejsou cíleně vyhledávaným artiklem zakázek, ale pouze rozšiřující 
možností přijetí zakázek v hlavním oboru díky schopnosti zpracování  přidružených 
profesí k zadání zakázky. Za tímto účelem též firma spolupracuje na rozsáhlejších 
zakázkách se spřáteleným statikem v daném oboru, který může rozsáhlejší části 
poskytnout formou subdodávky. 
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Vzhledem k nedostatku zkušených překladatelských poskytovatelů po otevření 
hranic v roce 1989, byla činnost díky dovednostem a znalostem některých členů 
rozšířena i o překladatelství a tlumočnictví. Znalosti jednotlivých členů podpořené praxí 
na zahraničních projektech a stážích umožnily nabídku překladatelských služeb, 
případně tlumočnictví v následujících jazycích: 
• Angličtina 
• Němčina 
• Francouzština 
• Ruština 
Zejména technická literatura z oboru, byla na počátku žádaným zbožím 
k překladatelské činnosti. Postupem času však kvůli rozmachu cíleně orientovaných 
společností přechází tato aktivita do pozadí. 
4.1.3. Geografická poloha a umístění firmy 
Firma má své sídlo v městě, kde žije většina současných pracovníků 
a spolupracovníků. V minulosti byla situována v okrajové části, což vzhledem 
k potřebám malé projekční kanceláře, sestávající se z počátku z jednoho až dvou 
projektantů, nebylo na škodu. Navíc díky tomu, že prostory využívané pro tuto činnost 
byly majetkem členů rodiny to byly ideální startovní podmínky s ohledem na případné 
náklady za pronájem pracovních prostor. 
Zohledníme-li však, že se počet pracovníků spolupracujících na některých dalších 
projektech zvýšil a vlastní dostupnost nebyla zrovna ideální, došlo na konci 
devadesátých let k přesunu kanceláře do prostor uvolněných v činžovním domě v centru 
města. Tato nemovitost je vhodně situována blízko všem dopravním tepnám v okolí 
a zároveň je majetkem členů rodiny. 
Jedinou větší nevýhodou je dostupnost parkovacích kapacit v blízkosti kanceláře. 
Vzhledem k vytíženosti parkovacích míst v ulicích v této městské části je jednodušší 
pěší přístup. 
Protože se jedná o firmu zaměřenou na statickou a projekční činnost, není až tak 
omezujícím faktorem, v které části republiky se firma nachází. Schůzky 
s potencionálními zákazníky si totiž většinou domlouvají členové přímo do firem 
zadávajících projekty, vzhledem k tomu, že se povětšinou jedná o subdodávky větších 
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projektových celků. Pro drobné projekční práce pro jednotlivce či menší firmy je lokace 
umístění kanceláře výhodná. 
4.1.4. Současná konkurenční strategie 
Firma ABC se v minulosti nijak zvlášť nesnažila analyzovat a stylizovat svoji 
konkurenční strategii. Proto taky veškeré činnosti, které její členové prováděli byly 
vedeny pouze intuitivně a jejich cílem byl rozvoj firmy a úspěšné zakotvení firmy na 
trhu. 
Hlavním stavebním kamenem konkurenceschopnosti byla kvalita a rychlost 
provedených prací. Byly to jasně vytyčené cíle na počátku podnikání, kterých se chtěli 
do budoucna držet. Tyto parametry konkurenční výhody pomáhaly firmě zajišťovat 
některé z důležitých zakázek, protože díky plnění tzv. „šibeničních termínů“ zároveň 
vypracovaných v požadované kvalitě si u některých zadavatelů projektů vybudovali 
dobré jméno. 
Dalším jistě nezanedbatelným prvkem byla na počátku podnikání zapálenost 
některých členů pro výpočetní techniku, jejíž velký rozmach v devadesátých letech 
znamenal udržení kroku s konkurencí a v některých aspektech i získání jistých výhod – 
znalost více výpočetních softwarů pro práci, rýsovacích programů a v neposlední řadě 
programovacích jazyků. 
Jak již bylo zmíněno výše, jednou z přidružených podnikatelských aktivit byla 
překladatelská činnost a s tím spojená dobrá znalost jazyků. Díky těmto znalostem měla 
firma možnost získávat zajímavé kontrakty na subdodávky od nadnárodních firem, 
například XYZ. Osvojila si za pomoci zpracovávání takovýchto zakázek i místně 
příslušné národní standarty návrhu a posuzování konstrukcí. 
Zmíněné prvky jsou tedy hlavními body nepřímo stanovené konkurenční strategie, 
která se budovala v průběhu let za pochodu. Některé ze zmíněných konkurenčních 
výhod vytvořených v minulosti se dnes již považují v oboru za samozřejmost či jejich 
vliv byl do jisté míry snížen. 
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4.2. Analýza obecného okolí podniku 
4.2.1. Politické faktory 
Česká republika je demokratickým státem, kde se politická situace i přes křehkou 
stabilitu vlády dá označit za stabilní. Také současná legislativa se snaží podporovat 
malé a střední firmy při budování a rozvíjení jejich podnikání. 
Jedním z problémů podnikatelského prostředí je tradovaná vysoká míra korupce 
a neprůhlednost rozhodovacího procesu státních investic a pomalé soudy. 
V roce 2008 má dojít ke změně sazeb daně z příjmu fyzických osob, která může 
jistým způsobem ovlivnit podnikatelské aktivity firem, vzhledem k tomu, že se mění 
filosofie stanovování odváděné částky. 
K 1.1.2007 byla zvýšena sazba minimální mzdy v České republice pro stanovenou 
týdenní pracovní dobu 40 hodin na 8 000 Kč za měsíc nebo 48,10 Kč za hodinu. 
Minimální mzda se však nevztahuje na činnosti prováděné na základě dohod 
o pracích konaných mimo pracovní poměr (dohoda o provedení práce a dohoda 
o pracovní činnosti) u nich je stanovení výše odměny výhradně smluvní záležitostí. 
4.2.2. Ekonomické faktory 
Ekonomickým systémem v naší republice je tržní ekonomika. Specifikem takového 
systému je, že většina operací probíhá pomocí nabídky a poptávky na daných trzích. 
Firmy nakupují vstupy, vyrábějí a prodávají výstupy. 
Česká ekonomika se v posledních letech neustále zlepšuje. Reálný růst HDP byl 
v roce 2004 +4,2% a v následujícím roce +6,1%. V roce 2006 byla jeho hodnota +6,1%, 
hodnota reálného růstu stavebnictví byla +3,5%. Prognóza meziročního růstu reálného 
HDP pro roky 2008 a 2009 je znázorněna v následující tabulce 4.1. (zdroj ČNB) 
 
Míra inflace v posledních letech se udržuje na nízkých stabilních hodnotách. V roce 
2004 byla 2,8%, v roce 2005 1,9% a v roce 2006 dosáhla hodnoty 2,5%. V letošním 
ukazatel rok ve výši
2007 5,8 - 6,6 %
2008 3,9 - 6,1 %
2009 4,1 - 7,1 %
meziroční růst reálného HDP
 
Tab.4.1 Prognóza HDP – zdroj ČNB 
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roce 2007 se dá opět očekávat nízká hodnota. Prognóza ČNB pro nejbližší roky je 2,5 – 
3,9% pro rok 2008 a 2,6 – 4,0% pro rok 2009. 
Údaje vyčíslující nezaměstnanost v ČR uvádějí, že ve třetím čtvrtletí roku 2007 se 
snížila nezaměstnanost na své desetileté minimum o hodnotě 5,2%. 
Průměrná mzda v roce 2006 dosáhla výše 20211 Kč a odhadovaná hodnota pro rok 
2007 je 21740 Kč. Průměrná mzda v oboru stavebnictví je za rok 2006 podle ČSÚ 
20261. Pro rok 2007 se předpokládaná výše oborové průměrné mzdy odhaduje též 
mírně nad celostátní průměr. 
Vývoj kurzu koruny je v posledních měsících velice silný a dlouhodobě se pohybuje 
v hodnotách pod 30.00 Kč/EUR s klesající tendencí, kdy v současné době se koruně 
podařilo dosáhnout i hranice 26.00Kč / EUR. 
Díky vstupu České republiky do Evropské unie v roce 2004 se naší ekonomice 
naskýtají další možnosti rozmachu. Ve stavebnictví se jedná zejména o možnosti 
využívání dotací z evropských fondů pro rozvoj infrastruktury a rozvoj dopravy. 
V odvětví dopravy se jedná zhruba o 5,774 mld. EUR, tj. zhruba 22 % ze všech 
prostředků pro ČR z fondů EU. Tyto prostředky jsou plánované pro období 2007-2013. 
Jejich využití je rozčleněno do sedmi kategorií, které se týkají zejména železniční 
a silniční sítě. Díky těmto pobídkám se dá očekávat příznivý vývoj v tomto oboru 
v následujících letech jak v oblasti výstavby, tak i v oblasti projekční činnosti. 
4.2.3. Sociální faktory 
Životní úroveň populace velice ovlivňuje její chování a je to jeden z významných 
prvků, který mohou firmy využívat při své firemní politice. Je v podstatě velmi silně 
spojena se mzdami a dalšími výhodami nefinančního charakteru tzv. zaměstnaneckými 
výhodami či bonusy. Český statistický úřad uvádí, že jedním z nejvýznamnějších 
faktorů diferenciace odměňování je dosažený stupeň vzdělání. Tento faktor tedy ve 
svém důsledku motivuje ke zvyšování kvalifikace. Dokonce vzdělání má v diferenciaci 
odměňování vyšší vliv než faktor věku, tj. času stráveného u jednoho zaměstnavatele. 
Co se vzdělanosti týče je podle údajů ČSÚ trendem zvyšování vzdělanosti populace, 
což je pro obor statické a projekční činnosti velice dobré, vzhledem k dalším 
možnostem získávání potencionálních pracovních sil s dostatečnou kvalifikací. 
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Ze statistik navíc vyplývá, že až jedna třetina mladých lidí se v budoucnu bude 
stěhovat do větších měst, především kvůli možnostem lepšího uplatnění v oboru, 
jednoduššího získání zaměstnání a v neposlední řadě možnosti vyšší životní úrovně. 
Spolu s vyšší úrovní vzdělání je spojena znalost jazyků a možnost otevření 
zahraničních pracovních trhů našim pracovníkům. Vzhledem k vyšším platovým 
ohodnocením v těchto lokalitách je potřeba zaměstnance stimulovat k jejich setrvání ve 
firmě. 
4.2.4. Ekologické faktory 
Společnost vesměs nevyrábí svou činností žádné odpady, které by bylo třeba 
nějakým speciálním způsobem zpracovávat, krom běžných kancelářských zbytků, které 
je možné odevzdávat do recyklačních center, ať už se jedná o výpočetní techniku, 
vypotřebované cartridge z tiskáren či jiné odpady. 
Co se přístupu k životnímu prostředí týče z hlediska projektování, snaží se firma 
přistupovat k přírodě šetrně a navrhovat konstrukce, které nebudou narušovat ráz 
krajiny a budou s ní v co největším souladu.  
Ekologická omezení mohou na firmu působit nepřímo a to ze strany investora, 
různých zájmových sdružení či státu. Ti mohou požadovat speciální úpravy na projektu 
kvůli splnění vyšších nároků na zpracovávanou stavbu při jejím dopadu na životní 
prostředí a její okolí, než je určeno pomocí norem či zvláštních předpisů. 
4.2.5. Technologický sektor 
Stěžejním prvkem pro statickou a projekční činnost jsou v dnešní době možnosti 
využívání výpočetní techniky a všech výhod, které nám nabízí. V souladu s tím je 
samozřejmě potřeba znalosti softwaru a jeho využívání. Není jistě nezbytnou nutností 
kopírovat nejnovější trendy ve výpočetních programech, ale stává se, že si zadavatel 
projektu přeje využití vybraného typu softwaru, který sám firmě zapůjčí či požaduje 
vypracování projektové dokumentace v jiné formě, než jsou klasické zaběhlé firemní 
standarty. 
Zejména ovšem díky všeobecným znalostem v oboru je povětšinou možné využívat 
již dobře osvojených počítačových programů, které díky rutinní činnosti zvyšují 
celkovou produktivitu práce a tím přidanou hodnotu pro firmu. 
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S otázkami využívání nových výkonnějších programů je úzce spojena problematika 
výkonnosti hardwaru, který je třeba udržovat na dostatečné technické úrovni. 
Významným prvkem, který v posledních letech ovlivňuje chod mnoha firem je 
internet a jeho využívání. Díky tomuto prvku se krátí mezifiremní vzdálenosti a šetří se 
mnoho času při vzájemné komunikaci. 
4.3. Analýza oborového okolí podniku 
4.3.1. Zákazníci 
Stávající zákazníky je třeba si rozdělit do několika skupin, protože každá z nich má 
své specifické požadavky jak na formu provedené práce, tak z hlediska rozdílné 
důležitosti pro naši firmu a v neposlední řadě co se týče jejich objemu (přehledná 
tabulka je uvedena v příloze č.3). 
 
1) Větší podniky 
Můžeme říci, že tato skupina je klíčovou skupinou co se týče objemu zakázek 
a i vlastních příjmů pro firmu. Jedná se především o balíky subdodávek v oblasti 
betonových konstrukcí pro petrochemický průmysl. 
Zákazníci 2003-2007
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2% 0% Větší podniky
Střední a malé firmy
Společenské a zajmové
organizace, církev
Občané
Obr.4.1 Rozložení zákaznického podílu v letech 2003 - 2007 
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Jelikož dlouhodobá spolupráce firmy ABC je pouze s jedním velkým podnikem, 
můžeme zhodnotit jako zákazníka v této kategorii pouze tento podnik. 
Získávání zakázek u této společnosti je vázané na vlastní firemní strategii velkého 
podniku, který se u některých větších mezinárodních projektů či projektů vypracová-
vaných do zahraničí, rozhoduje rozdělit celý projekt do dílčích částí z nichž některé 
vypracovává sám a některé uvolní mimo svou firmu. Uvolněné části následně formou 
subdodávek nabídne firmám, které se přihlásí do výběrového řízení, či u některých 
zakázek přímo osloví dílčí vybrané firmy, aby vypsaly nabídku na zpracování daných 
částí projektu. 
Vzhledem k tomu, že tyto zakázky jsou povětšinou do zahraničí, je potřeba splňovat 
nároky kladené na znalosti jednak jazykové a jednak znalosti národních standardů, které 
si vyžaduje investor. Na tyto faktory je kladen vysoký důraz zejména kvůli vzájemné 
kompatibilitě všech zúčastněných částí, případně též kvůli možným kontrolám ze strany 
zadavatele. 
Dalším velice citelným faktorem bývá faktor času, protože díky rozsáhlosti projektů 
a návaznosti mnoha dílčích profesí bývají termíny zpracování projektů velice vypjaté 
a je potřeba je v plné míře dodržovat právě kvůli této návaznosti. Jelikož zpoždění práce 
naší firmy by znamenalo řetězové zdržení, jsou i sankce za neplnění termínů vysoké a je 
potřeba se jich vyvarovat. 
Zakázky vypracovávané pro tento podnik mají vždy od zadavatele specifické 
požadavky na formu vypracování, která přesně zapadá do jejich strategie kompletace 
a přípravy celkové zakázky. Je velice důležité, aby forma zpracování a výsledný design 
provedených prací odpovídal rámcovému vzoru a požadavkům zadavatele z hlediska 
kompatibility všech zúčastněných projektantských profesí na daném projektu. 
S tím spojené jsou i požadavky na využívání softwaru a jeho vybraných verzí 
a formátů zpracování dat. Na některé projekty dokonce zadavatel zapůjčil speciální 
software, pomocí něhož byla statika zakázky zpracovávána v rámci většiny návazných 
profesí, tudíž bylo vhodné jej integrovat i do příprav subdodavatelských vnějších firem. 
Vesměs se ale dá říci, že většina projektů pro velké firmy či firmu jsou většího 
rozsahu s návazností prací – jedná se o mnoho objektů a dílčích částí na velkém 
projektu. Časová vytíženost je vysoká a projekty mají delšího trvání – povětšinou se 
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jedná o vytížení kanceláře na několik měsíců (2-24 měsíců). Též finanční ohodnocení je 
na vyšší úrovni a termíny plateb jsou dodržovány podle domluvy. 
 
2) Střední a malé firmy 
Tato složka co se rozložení zákaznického podílu týče, je druhou nejvýznamnější. 
Spadají sem vesměs zakázky, které je firma schopna získat od firem na zdejším trhu. 
Většina projektů opět probíhá formou subdodávek, protože v současné době firma nemá 
kapacity a možnosti zúčastnit se větších výběrových řízení. Rozsah takto získaných 
projektů závisí na mnoha faktorech a zakázku od zakázky se značně liší. 
Vesměs všechny zakázky pro tuto klientelu spadají do užšího oborového zaměření 
firmy a to na betonové konstrukce, zde se ale může jednat jak o pozemní stavby, tak 
i objekty mostního stavitelství. 
Podle typu zadavatele se mohou přístupy k projektům diametrálně odlišovat, ale 
v tomto zákaznickém odvětví už daleko více do popředí proniká vlastní forma 
zpracování a přístupu. 
Většinou nejsou žádné speciální požadavky na typy používaného softwaru a to ani 
v rámci jednotlivých verzí. 
Termínová náročnost je u těchto projektů též v hojné míře velmi vypjatá, protože 
většina firem nechce zadávat subdodávky co možná nejdéle, tj. až do chvíle, kdy si 
uvědomí, že zakázku opravdu nejsou schopni pouze vlastními silami zkompletovat. 
V této zákaznické oblasti je několik středních a menších zadavatelů se kterými firma 
v minulosti spolupracovala. Jak již bylo zmíněno, rozsah prací velice úzce závisí na 
typu prováděné stavby a velikosti subdodávky. Časově bývá objem menší než u velkých 
firem, přibližně v rozsahu 1 týden – 12 měsíců. 
Co se spolupráce se zdejšími firmami týče, převládá bohužel špatná zkušenost 
s průběhem plateb za odvedenou práci. Ať už se jedná o neplacení v domluveném 
termínu, či dokonce dlouhé zadržování a vymáhání plateb. 
 
3) Společenské a zájmové organizace, církev 
Tato část zákaznického spektra je občasným zákazníkem firmy a jednotlivé zakázky 
jsou většinou situovány v oblasti rekonstrukcí stávajících pozemních staveb, či návrhu 
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na jejich rozšíření. Může se tedy jednat o statiku jak betonových, tak zděných či 
kovových konstrukcí nebo jejich kombinaci, což je nejčastější typ. 
Vzhledem k malému rozsahu dodávaných prací a opravdu malému výskytu 
takovýchto projektů, nelze ani nějak specifikovat společné parametry. 
Jedná se tedy o individuálně řešené projekty, které jsou téměř ve většině případů 
řešeny pouze firemními zaběhlými přístupy. 
Rozsah takovýchto projektů je v řádu 1týden – 1 měsíc. Platby probíhají bez větších 
problémů. 
 
4) Občané 
Jedná se o okrajovou skupinu zákazníků, kdy se může mimo projekční činnosti 
jednat též o poradenskou činnost zkušených statiků. Pokud se jedná o příležitostné 
zakázky, pak můžeme říci, že platí zhruba obdobné předpoklady jako u předchozí 
zákaznické skupiny. 
4.3.2. Dodavatelé 
Vzhledem k tomu, že firma ABC podniká v oblasti služeb, kde v podstatě veškerá 
odevzdávaná práce a přidaná hodnota pro zákazníka je výtvorem této firmy, je podle 
toho samozřejmě strukturovaná i potřeba dodávaných produktů od dodavatelů. 
Dodavatele můžeme rozdělit několika odlišných oblastí. V této práci jsou 
podrobněji popsány následující skupiny dodavatelů: 
• dodavatelé kancelářských potřeb, techniky a služeb s tím spojených 
• dodavatelé projekční a statické činnosti 
• dodavatelé zpracování účetnictví 
V těchto skupinách je obsažena většina dodavatelů. V zbylých skupinách 
(viz obr. 4.2) jsou dodavatelé již dlouhodobými poskytovateli služeb a firma je s jejich 
prací spokojena. Jejich výběr byl volen s ohledem na co nejlepší poměr náklady/získaná 
hodnota. 
Všechny skupiny jsou potřebné a důležité, ale každá z těchto skupin ovlivňuje firmu 
zcela odlišným způsobem. Na následujícím obrázku můžeme vidět rozložení 
dodavatelské činnosti podle jejího rozsahu ve vybraných letech 2003 – 2007 
(podrobněji rozepsaná tabulka je uvedena v příloze č.3). 
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1) Dodavatelé kancelářských potřeb, techniky a služeb s tím spojených 
Tuto složku dodavatelské činnosti je možné ještě rozdělit na dvě dílčí části. Jednou 
částí může být výběr dodavatele kancelářské techniky, s ní spojených servisních služeb, 
kancelářských potřeb a druhou část můžeme vytyčit v oblasti kancelářských služeb, do 
které pro naši projekční kancelář spadají zejména kopírovací práce, velkoformátový 
tisk, velkoformátové skenování nebo podobné činnosti. 
Co se první skupiny týče, tak je výběr dodavatelů orientovaný v oblasti kancelářské 
techniky a potažmo i kancelářských potřeb hlavně na cenu, protože produkty dodávané 
většinou obdobných firem na trhu dosahují stejných parametrů a je možné si dostatečně 
vybírat. Do této skupiny můžeme tedy zařadit nákup tiskáren, počítačů a potřebné 
výpočetní techniky a zároveň kancelářských potřeb nutných pro chod kanceláře, jako 
jsou papíry různých formátů od formátu A4 až po výkresy a role pro plotrování nebo 
tonery do tiskáren apod. 
Pro výběr služeb potřebných pro kancelářskou techniku, jako jsou kopírka, tiskárny 
či plotr, provedla v minulosti firma drobný průzkum, a po jeho vyhodnocení zvolila 
poskytovatele servisu těchto strojů. S ohledem na cenu a kvalitu poskytovaných služeb, 
Dodavatelé 2003-2007
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Obr.4.2 Rozložení dodavatelského podílu v letech 2003 - 2007 
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nebyla firma zatím nucena své rozhodnutí přehodnocovat a se službami, které je 
s ohledem na funčnost techniky potřeba párkrát do roka využít je spokojena. 
Poslední dodavatelskou aktivitou v této oblasti je využívání služeb různých 
reprocenter. Nejčastěji využívané jsou velkoformátový tisk finální výkresové 
dokumentace a následné kopírovací práce těchto větších formátů výkresů, spojené 
s jejich skládáním a kompletací paré, které firma odevzdává zákazníkům. Příležitostně 
může být potřeba velkoformátové naskenování výkresů. 
Pro tuto oblast je důležitá nejenom cena, ale též otevírací hodiny takovýchto 
poskytovatelů a možnosti rozšiřujících služeb, které zvyšují efektivnost využití těchto 
služeb. Sem patří například tisk zaslaných výkresů přes internet, kvalita a rychlost 
provedených prací atd. 
Vzhledem k tomu, že je mnohdy výkresová část kompletována jak se říká „za pět 
minut dvanáct“, je zde kladen důraz též na spolehlivost dodavatele a dřívější vlastní 
zkušenost, než pouze na nejnižší cenu dodávaných služeb. 
 
2) Dodavatelé projekční a statické činnosti 
Protože je vlastní jádro firmy poměrně malé, skládající se povětšinou ze tří 
inženýrů, tak je pro některé zakázky potřeba spolupracovat s dalšími živnostníky, kteří 
s firmou v minulosti pracovali. Získat totiž dalšího zkušeného pracovníka na post statika 
je pro firmu vzhledem k nárazovosti zakázek takového rozsahu, kdy by se firmě jeho 
zaměstnání vyplatilo, v současné době značně riskantní. 
Takže subdodávky, které pro firmu tito statici vypracovávají mají formu jakou firma 
požaduje a stejně tak termíny, které musí při plnění dodržet jsou pevně dané. Vesměs 
díky vzájemné spolupráci na mnoha projektech jsou termíny shodné s termíny vlastní 
firmy. Pro nové dodavatele by tyto termíny byly posunuty, aby vznikla rezerva na 
kontrolu odevzdané práce. 
Podle závažnosti a velikosti projektu pak mohou spolupracovat přímo v kanceláři 
firmy, s ohledem na jednodušší funkčnost celého pracovního týmu a vzájemných porad.  
Většina domlouvaných větších zakázek byla předem konzultována v takto 
vznikajících týmech, které formou kooperace získaly kýžený synergický efekt, jelikož 
samostatně by takový objem nebyla firma schopna v tak krátkém čase, jaký na většinu 
zakázek byl, zvládnout. 
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Díky těmto dobrým vztahům se u některých zakázek stalo, že je pro firmu přinesli 
sami dodavatelé a buď zakázku domlouvala přímo firma ABC, nebo se dodavatelsko   
<-> zákaznický vztah obrátil. 
 
3) Dodavatelé zpracování účetnictví 
Své účetnictví si firma nechává zpracovávat u jiného podnikatelského subjektu. 
Odpadá tím řada starostí, které jsou s vedením účetnictví spojené, a firma nemá 
dostatečný objem zakázek, aby se jí vlastní zaměstnanec starající se o účetnictví 
vyplatil. 
4.3.3. Konkurenti 
Konkurenty můžeme nazvat všechny firmy, které se budou snažit uspokojit 
zákazníky na trzích, kde působí naše firma a jejichž zaměření a typ poskytovaných 
služeb je obdobný. Vzhledem k povaze tohoto konkurenčního odvětví, můžeme 
rozdělovat konkurenty zřejmě do dvou až tří skupin. Jednou bychom mohli nazvat 
konkurenty ze zahraničí, druhou konkurenty, kteří jsou geograficky situováni dál od 
působiště firmy a v poslední skupině firmy s působištěm v blízkém okolí. 
Je sice pravda, že pokud se bude jednat o větší zakázky, tak je toto kritérium 
rozdělení rychle smazatelné, protože tyto případně lukrativní zakázky přilákají 
pozornost více firem, aby se zúčastnily výběrového řízení. Pro menší zakázky 
novostaveb nebo rekonstrukce stávajících objektů může takto geograficky rozdělená 
skupina konkurentů fungovat. 
Do první skupiny můžeme zařadit všechny zahraniční firmy, které se snaží získávat 
zakázky v oboru navrhování a posouzení betonových konstrukcí či všeobecně v oblasti 
statiky staveb. Mým názorem je, že takovýchto firem je opravdu málo a pokud chtějí na 
našem trhu působit, tak buď založily pobočky svých firem v České republice, nebo 
koupily již existující zdejší firmy. 
Druhou skupinou jsou firmy působící na našem území, kterou jak již bylo zmíněno 
výše, můžeme ještě následně rozdělit na dvě dílčí skupiny podle jejich místa působení. 
Pro firmu ABC v současnosti příliš nepřichází v potaz možnost soupeření ve 
výběrových řízeních s velkými firmami, protože by musela svou omezenou kapacitu 
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soustředit na vypracování projektu do výběrového řízení, která jí nemusí nic přinést, 
pouze náklady. 
Proto jsou konkurenti zejména podnikatelské subjekty na poli získávání subdodávek 
od větších podniků, a pak firmy a živnostníci konkurující při dodávání obdobných 
subdodávek středním firmám. Co se týče oblasti sektorů zákazníků společenských 
a zájmových skupin a jednotlivých občanů, tak většinou oslovují firmy osobně, takže 
tady je potřeba v konkurenčním boji využívat získání dobrého jména a dostatečného 
marketingového zviditelnění firmy v souhře s odhadem velikosti takovýchto zakázek 
a jejich přínosu pro firmu. 
Srovnávání jednotlivých konkurenčních firem působících v oboru je značně složité. 
Ať už se jedná o firmy většího rozměru či o malé firmy nebo živnostníky, žádná z firem 
nedosahuje velikosti akciové společnosti a tím pádem nemají ani povinnost 
vypracovávat výroční zprávu či jinak publikovat své roční výsledky. Proto u většiny 
firem jediným dostupným materiálem o jejich činnosti bývají jejich vlastní webové 
stránky, na kterých zveřejňují portfolio vypracovaných staveb, nebo znalosti lidí 
z oboru, o které se budou ochotni podělit. Přístup k vyčísleným informacím je tedy 
značně problematický a u přímých konkurentů firmy ABC můžeme stanovit pouze 
odhady na základě zkušenosti.  
V této práci se tedy pokusím o vytvoření určitého náhledu na konkurenty zkoumané 
firmy a to zejména po stránce zhodnocení jejich pozice na trhu, z pohledu jejich renomé 
a odhadovaného objemu zakázek. Cenové srovnání jak již bylo nastíněno, je pouze 
velice orientační. Konkurenty rozdělím do několika skupin, kdy z každé takovéto 
skupiny vyberu hlavního zástupce, kterého popíši (viz tabulka 4.2). 
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Největšími současnými konkurenty jsou zejména malé až mikro firmy a jednotlivci. 
Do budoucna by firma ráda expandovala a dostala se na úroveň středních konkurentů. 
4.3.4. Substituty 
V oblasti substitutů je situace v postatě dost jednoznačná. Jelikož působení firmy je 
potřeba zaštítit dostatečnými odvětvovými a následně i oborovými znalostmi, není 
možné nabízet služby kýmkoli. Odevzdávané zakázky musí být ve většině případů 
Typ Konkurenční firma popis konkurující činnost
Velká • XYZ • firma s nadnárodním zázemím •
návrh betonových a 
ocelových konstrukcí v 
oboru pozemního 
stavitelství
•
specializace na petrochemický 
průmysl, rozsáhlá činnost po celém 
světě.
• velká kapacita - mnoho zaměstnanců
• poskytují subdodávky menším firmám
• účastní se výběrových řízení po celém světě
Střední • RST •
firma dlouhodobě působící na našem 
trhu v čele týmu s HIJ, který má ve 
světě velmi dobré jméno
•
návrh betonových, 
ocelových nebo 
spřažených mostních 
konstrukcí
•
dostatečná kapacita, účastní se 
výběrových řízení, projektují mosty 
dálniční sítě, získali ocenění jak na 
světové úrovni, tak i na domácí
• konstrukce v oboru 
pozemního stavitelství
• poskytují subdodávky menším firmám
• cca. 25 zaměstnanců
Malá až mikro • UVW • firma dlouhodobě působící na našem trhu •
návrh betonových 
mostních konstrukcí
•
úspěšně realizované projekty mostních 
staveb většího rozsahu, většinou 
vypracovávání subdodávek
•
betonové konstrukce v 
oboru pozemního 
stavitelství
• cca. 4 zaměstnanci
Jednotlivec • EFG • zkušený statik dlouho působící v oboru •
návrh betonových 
mostních konstrukcí
• omezená kapacita, práce na malých projektech či formou subdodávek •
betonové konstrukce v 
oboru pozemního 
stavitelství
• nízké ceny • statika a dynamika staveb
Tab.4.2 Konkurenti 
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opatřeny příslušnými razítky s autorizací pro daný typ činnosti, což klade nároky na 
úroveň vzdělání a zkušenosti pracovníků firem. 
Také se není potřeba obávat možnosti nějaké formy automatizace v tomto odvětví, 
protože vesměs všechny stavby se od sebe liší ve svých okrajových podmínkách, proto 
je potřeba přistupovat ke každé individuálně. 
 
Substitutem tedy mohou být zejména jiné návrhy řešení vlastních konstrukcí nebo 
změna dispozičního řešení takovým způsobem, aby nebylo navrhovaných inženýrských 
konstrukcí potřeba. 
Pro vlastní návrhy konstrukce můžeme říci, že substitutem v oblasti betonových 
mostů se v některých případech mohou stát konstrukce kovové (ocelové), případně 
konstrukce spřažené ocel-beton. Při menších stavbách v zajímavých lokalitách by se 
mohlo jednat i o dřevěné konstrukce, např. různé lávky a drobná přemostění. 
V oblasti pozemních staveb je situace podobná, ale zde je navíc možnost využívání 
prefabrikovaných katalogizovaných betonových dílců nebo prvků z jiných materiálů, 
které ještě navíc omezuje využívání betonových konstrukcí. Dále jsou tu hojně 
využívány prvky zděné.  
V oblasti větších pozemních staveb je tedy možnost substitutů potenciálně ještě 
větší, než v oblasti mostního stavitelství. 
4.3.5. Noví nabízející 
Hrozba vstupu nových firem na trh jistě existuje, ale vzhledem k relativně vysokým 
nárokům na vstup do oboru a také potřebám znalosti odvětví není třeba se této možnosti 
obávat. 
Navíc v oblasti působení firmy ABC, tedy subdodávek návrhu a posouzení převážně 
betonových konstrukcí, je velice důležitá i obchodní značka tzv. „jméno“, vybudované 
předchozí kvalitně prováděnou činností. Firma nové nabízející odrazuje také nízkými 
cenami, vysokými zkušenostmi a dobrou znalostí místního trhu. 
Nově vstupující firmy by v důsledku těchto faktorů vykazovaly vyšší náklady, než 
zavedené firmy a musely by počítat se značnými ztrátami, vyplývajícími z ceny, která 
by byla na hranici nákladů případně dokonce nižší. 
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4.3.6. Shrnutí analýzy oborového prostředí 
Aby bylo možné si utvořit komplexnější obrázek na vlivy, které na firmu působí 
z oborového okolí, je vhodné si tyto faktory specifikovat a uspořádat si je. Pro 
vyobrazení vlivu takto formulovaných faktorů zvolím symboly, které jsou vypsány níže 
a znamenají: 
•  „ + “ příležitost 
• „ - “  hrozba 
• „ * “ neutrální vliv 
 
Jak již bylo zmíněno v předchozích kapitolách, tak stěžejními prvky ovlivňujícími 
firmu ABC a její vlastní působení na trhu jsou skupiny zákazníků a konkurentů. Další 
velice významnou skupinou, kterou ovšem firma může lépe ovlivnit je skupina 
dodavatelů, zejména pak část dodavatelů statické a projekční činnosti. 
4.4. Analýza očekávání rozhodujících „Stakeholders“ 
Pokud chceme, aby byla konkurenční strategie firmy ABC úspěšná, je potřeba 
provést analýzu rozhodujících „stakeholders“ (termín označuje aktéry, kteří ovlivňují 
organizaci a které organizace ovlivňuje). Jejich názory, očekávání, cíle a postoje jsou 
tím prvkem, který rozhoduje o tom, jestli zvolená konkurenční strategie a celkový 
přístup firmy bude úspěšný. Při návrhu strategie by tedy bylo vhodné se o tyto jejich 
požadavky opřít a pokusit se zvolit kompromis, který bude přinášet co nejvíce naplnění 
těchto očekávání. 
Sektor okolí
- mají silný vyjednávací vliv při určování ceny
+ současní zákaznící jsou se službami firmy ABC spokojeni
+ zákazníci jsou ochotni přejít k dodavateli, který jim nabídne vyšší kvalitu nebo levnější výrobky
Dodavatelé + při větším odběru vybavení nebo kancelářských služeb slevy
- větší konkurenti se zúčastňují výběrových řízení
+ nízké náklady
- lobbing pro změny typu materiálu staveb
+ schopnost návrhu spřažených, dřevěných nebo kovových konstrukcí nebo jejich částí konstrukcí
Noví nabízející + složitost uchycení se na trhu
Vliv
Zákazníci
Konkurenti
Substituty
Tab.4.3 Shrnutí analýzy oborového prostředí 
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V následující tabulce jsou vypsáni rozhodující stakeholders, jejich očekávání, cíle 
a příčiny jejich síly. Hodnota uvedená ve sloupci zcela napravo vyjadřuje důležitost pro 
danou skupinu, která se pohybuje ve škále 1..10, kde nejvyšší důležitost je vyjádřena 
hodnotou 10. 
4.5. Analýza vnitřního prostředí firmy 
Pro analýzu vnitřního prostředí firmy jsem se rozhodl využít hodnotového řetězce, 
ve kterém jsou obsaženy všechny strategicky významné funkce, které přispívají svým 
podílem k tvorbě hodnoty finální podoby poskytovaných produktů a služeb. Tyto 
funkce se dělí, jak již bylo v teoretické části popsáno na hlavní a podpůrné. Je třeba 
provést také finanční analýzu firmy. 
Stakeholders Očekávání Cíle Síla/příčina síly Ohodnocení
Vlastníci Rozšiřující se firma
Zvýšení obratu, 
zisku, pozice na 
trhu
Mnohaleté 
zkušenosti, 
vybavení 
technologiemi
10
Zaměstnanci Zvýšení mezd, lepší pracovní pozice
Udržení 
pracovní pozice, 
zvýšení mzdy
Zkušenosti se 
standarty firmy 6
Zákazníci
Dodržení požadavků 
na kvalitu, plnění 
smluvených termínů
Dosáhnout co 
nejnižší ceny, 
zvýšit kvalitu 
projektů
Vysoká konkurence 9
Konkurenti Snížení konkurence-schopnosti
Zisk většího 
podílu na trhu
Dlouhodobé 
působení na trhu 8
Vláda
Zajištění 
zaměstnanosti, 
životní prostředí
Vytvoření 
prac.míst, 
zvyšování živ.úr.
Makroekonomické 
nástroje, regulace, 
legislativa, státní 
zakázky 
4
Dodavatelé Posilování postavení
Prodej většího 
množství za 
vyšší ceny
Rostoucí ceny, 
konkurence, 
množství, kvalita
5
Tab.4.4 Analýza stakeholders 
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4.5.1. Hlavní funkce 
4.5.1.1. Vstupní logistika 
Pro firmu se do této kategorie dají zařadit dvě různorodé skupiny. První je vstupní 
logistika podkladů a materiálů potřebných k vlastní statické nebo projekční činnosti 
a druhá se vztahuje k materiálovému zajištění plynulého chodu kanceláře. 
Materiály a podklady se do kanceláře dostávají díky velkému rozmachu a rozšíření 
počítačů, a s nimi spojených technologií, převážně elektronickou formou. Méně 
podkladů je v papírové podobě. Tyto bývají předávány buď při osobním kontaktu nebo 
za pomoci některé ze zásilkových služeb. Posledním typem vstupních podkladů jsou 
informace, které je potřeba osobně zjistit přímo na místě plánované zakázky. Může se 
jednat o potřebnou fotodokumentaci či náčrtky stávajícího stavu. Za tímto účelem se 
pracovníci přesouvají firemním automobilem. 
Druhou skupinou jsou veškeré potřebné kancelářské potřeby. Tyto jsou většinou 
přímo kupovány na faktury, v daleko menším měřítku objednávány a obdrženy 
dobírkou. Vzhledem k malému rozsahu firmy a s tím spojených potřeb zajištění 
materiálu, je možné všechny potřebné věci skladovat přímo v prostorách k tomu 
určených uvnitř kanceláře. 
4.5.1.2. Výrobní operace 
Vlastní zpracování zakázky od zadání zakázky po její předání zákazníkovi se dá 
rozdělit do čtyř částí. První je fáze příprav, následuje vlastní statická a projekční 
činnost, kontrola a případné opravy vlastních objevených nedostatků a poslední fází je 
kompletace celkové dokumentace (viz obr.4.3). 
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Příprava zakázky 
Jedná se o první bližší seznámení se s detaily projektu. Po té co byly firmě předány 
veškeré potřebné podklady a proběhla jednání o vlastních představách zadavatelů či 
investorů o podobě provedení celé zakázky. 
Při tomto bližším zkoumání je potřeba se rozhodnout o způsobu přístupu zpracování 
celého výpočtu, rozdělení na dílčí statické celky, které je potřeba zpracovat, pokud to 
typ zakázky umožňuje a určit si kritická místa celé konstrukce, kterými se bude firma 
zabývat. Jedná se o podrobnější náhled na již jednou prováděnou činnost, která 
předcházela samotnému uzavření kontraktu. 
Je to velice důležitá část v procesu vyhotovení celé zakázky, jelikož špatným 
návrhem se dá ztratit mnoho prostředků, které budou na celý projekt určené. Například 
příliš komplexním řešením s málo zjednodušeními může sice být zakázka zpracována 
vesměs stejně kvalitně, ale s nepoměrně vyššími časovými nároky na její zhotovení 
a s tím spojeným ušlým ziskem. 
V neposlední řadě je třeba si ujasnit veškeré vyvstalé nesrovnalosti a nejasnosti, 
které se během příprav mohou vyskytnout, přímo se zadavatelem. 
 
 
 
 
příprava zakázky
statická či projekční
činnost
kontrola
kompletace 
dokumentace
Časová náročnost
0 - 5 %
10 %
75 - 85 %
5 - 10 %
 
Obr.4.3 Schéma výrobního postupu s přibližnou časovou náročností 
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Vlastní zpracování 
Do těchto činností spadají veškeré úkony spojené s výpočtovou či projekční částí 
projektu. Podle rozsahu zakázky jsou voleny operativně různé styly přístupu vlastního 
zpracování. 
U větších projektů jsou činnosti rozdělené do dvou fází. Jednou je vlastní počítání 
statiky a souběžně s ní běží fáze rýsovacích příprav celkové dokumentace. Většinou již 
podle zkušenosti z minulosti učiní statik první hrubý nástřel dimenzí jednotlivých prvků 
a představu o způsobu jejich vyztužení. Takto zformulovanou představu předá 
kresličům, kteří započnou s přípravou výkresové dokumentace podle kritérií, které 
vyžaduje zákazník, či podle firemních standartů. S postupujícím progresem ve výpočtu 
upřesňují statici kresličům potřebné údaje ke zpracování zakázky.  
Je velice důležité, aby zkušenosti a odhad statika již v úvodní fázi napomohly co 
největšímu přiblížení se konečné podobě projektu. Navíc je na něj kladen tlak na 
vytvoření podkladů pro kresliče, aby měli stále na čem pracovat. 
Jakmile je statický výpočet jednotlivých částí konstrukce ukončen, je potřeba, aby 
statik vytvořil přehlednou formu výpočtů a statických ověření, která se budou 
odevzdávat zákazníkovi. Takto vytvořený dokument „Statický výpočet“, je připraven ke 
kontrole spolu se zbytkem zakázky. 
Při tvorbě větších celků se může stát, že je výhodné některé procesy zautomatizovat, 
aby se jejich příprava či vlastní zpracování měnilo podle zadaných parametrů. Pro tyto 
případy je výhodné využít programátorských znalostí některých členů týmu. Je ovšem 
důležité dopředu zvážit velikost přínosu takovéhoto kroku, protože náklady spojené 
s naprogramováním ulehčení práce se musí firmě vyplatit. Programování je možné 
využívat jak při statických výpočtech, tak i pro vypracovávání výkresové dokumentace. 
U menších zakázek je možný trochu jiný přístup práce. V takovýchto případech 
mohou jednotliví členové týmu dělat na celé zakázce sami, případně utvořit menší 
skupiny sestávající se ze dvou až tří lidí. Potom může celou zakázku od přípravy, 
počítání statiky a následně rýsování udělat tato dílčí jednotka. 
Ve chvíli, kdy kresliči dokončí svou část práce, je možné přejít do poslední fáze 
vypracování projektu a tou je kontrola před odevzdáním zákazníkovi. 
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Kontrolní činnosti 
Jedná se o stěžejní část vypracování projektové dokumentace, která bude předávána 
cílovému zákazníkovi. Vzhledem k časovému presu, který u většiny zakázek vyskytuje, 
je potřeba se na tuto část vypracování zakázky soustředit a rozhodně ji nezanedbávat, 
protože tato složka může nejvíce napomoci odstranit mnoho vlastních chyb při 
zpracovávání projektu. Proto je nejprve většina výkresů na nečisto ve firmě vytištěna 
a zkontrolována. Tyto kontroly jsou standartizovány, aby nebylo potřeba příliš 
přemýšlet o způsobu následných oprav nalezených chyb. 
U velkých projektů, které se kanceláři podaří zajistit od velkých podniků, může být 
kontrola spojena i s předáním firemně zkontrolovaných materiálů zákazníkovi, který 
vypracovanou subdodávku zkonfrontuje s pohledem na celek. Provádějí se kompletace 
všech obsažených profesí například do 3D modelů, aby byly zjištěny případné kolize. 
Takto zajištěné údaje mohou být předány zpět naší firmě k zapracování či případným 
změnám. 
Proces kontroly přispívá k udržení již vybudovaného dobrého jména naší kanceláře, 
či k jeho vylepšení. 
 
Kompletace dokumentace 
Vypracovanou a zkontrolovanou zakázku je potřeba připravit k vyexpedování 
zákazníkovi. Vzhledem k omezeným možnostem kanceláře pro kvalitní velkoformátový 
tisk je využíváno služeb planografických center. Zde jsou výkresy vytištěny, podepsány 
statiky, okopírovány v požadovaném počtu souprav a následně poskládány. 
Takto upravenou dokumentaci je třeba ve firmě ještě opatřit razítky čísel souprav 
a případně razítkem, datem zhotovení a podpisem autorizovaného inženýra. 
Zkompletovaná dokumentace se umístí do složek a přidají se k ní vypracované 
dokumenty v el.podobě, pokud to zákazník vyžaduje. 
 
Výrobní kapacita 
Je ovlivněna zejména velikostí počítačového vybavení kanceláře. V roce 2006 
proběhlo inovování vybavení kanceláře o nové počítače a monitory a s tím bylo spojeno 
vyřazení zastaralých strojů, které už nesplňovaly nároky, které na ně byly kladeny, 
z běžného provozu. Pokud by však byla potřeba více počítačů pro vypracování větších 
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zakázek, je možné tyto stroje pro dílčí činnosti ještě využít. Díky tomu je kapacita 3 až 
6 pracovních míst. 
Velikost kancelářských prostor, počítačové sítě i prostor pro archivaci provedené 
práce umožňují tyto kapacity v případě potřeby ještě navýšit. 
 
Výrobní náklady 
Výrobní náklady jsou nízké z několika důvodů: 
• firma působí v nemovitosti jednoho z rodinných příslušníků, proto není třeba 
platit nájem 
• firma neplatí žádné stálé pracovníky, ve kterých by zbytečně „topila“ peníze 
v obdobích, kdy je nedostatek zakázek 
• hardware a software je možné využívat po mnoho let aniž by výrazně ztratil na 
funkčnosti, a tím rozložit náklady na více zakázek 
• nízké náklady na kancelářské potřeby (výhodný dodavatel) 
Údržba zařízení 
Tuto práci můžeme rozdělit na dvě podsložky. Jedná se o činnosti, které není 
schopna firma ABC uspokojit na požadované úrovni sama, a činnosti, jejichž 
zpracování může provést některý z členů firmy.  
O údržbu tiskáren a plotru se stará subdodavatelská firma. Stejně tak o hardwarové 
problémy strojů mimo záruku. Ovšem v tomto případě mohou vznikat problémy, kdy 
opravárenské firmy mohou odmítat opravu kvůli přílišnému zastarání hardwaru, protože 
vývoj tohoto odvětví je velice rychlý. 
Druhou složkou je zálohování provedených prací do archívu, udržování strojů 
v provozuschopném stavu na dostatečné úrovni, též je potřeba občas udělat údržbu 
počítačové sítě – to vše je prováděno vlastními silami. 
 
Kvalita vypracovaných projektů a služeb 
Pro většinu zpracovávaných zakázek je firma schopna zajistit požadovanou kvalitu 
sama, za pomoci svých znalostí a zkušeností. Pokud by se v zakázce vyskytovala větší 
část činností z jiného oboru, řeší to firma za pomoci zadání subdodávky příslušnému 
oboru, může se jednat např. o geotechnické posudky, rozsáhlejší dynamickou analýzu, 
statiku větších kovových částí konstrukce apod. 
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Fixní náklady na výrobu 
Protože firma sídlí v prostorách, které patří jednomu z rodinných příslušníků firmy, 
jsou fixní náklady spojeny zejména s placením spotřebovaných energií. 
Vzhledem k dlouholetému působení firmy nepřipadlo ve sledovaném období mnoho 
výdajů na potřebné vybavení, jako jsou kancelářský nábytek, hardware a software. 
4.5.1.3. Výstupní logistika 
Většina zakázek je z firmy expedována ve formě tištěné dokumentace. Tyto 
materiály jsou obvykle osobně předávány zákazníkovi. Další formou je odevzdání 
dokumentace v elektronické podobě. Stále více zákazníků však požaduje jak tištěnou , 
tak elektronickou podobu dokumentace, což je s ohledem na možnosti skladování 
pochopitelné. Pouze ve výjmečných případech u některých klientů nebývá dokumentace 
v papírové podobě požadována a stačí zpracovanou zakázku zaslat el. formou na e-mail. 
4.5.1.4. Marketing a prodej 
V současné době je část marketingu značně zanedbána. Je to způsobeno malými 
dosavadními zkušenostmi v této oblasti. 
Při popisu součané situace využijeme zařazení pomocí marketingového mixu 4P 
(produkt, cena, komunikace, distribuce). Dal by se sice označit za příliš zjednodušený, 
ale protože neexistovala žádná marketingová strategie, poskytne nám základní kostru. 
Produktová politika 
Tato část marketingového mixu je jako jedna z mála opravdu sledována a je kladen 
důraz na některé její složky. Jedná se zejména o zaměření se na kvalitu odváděné práce, 
která má zákazníkům zaručit obdržení kvalitně provedených projektů v požadovaném 
čase. Zároveň díky zaběhnutým standartům a jejich aplikaci je kladen důraz na 
přehlednost a designové zpracování celé dokumentace, což přispívá k upevňování 
dobrého jména firmy. 
Cenová politika 
Cenová složka je do značné míry ovlivněna vyjednávacím postavením firmy ABC. 
U zákazníků, se kterými v minulosti již firma spolupracovala a dokázala si v jejich 
očích získat dobré postavení je možné zvolit jiný přístup, než při získávání nových 
potencionálních, dlouhodoběji spolupracujících zákazníků. Zde je nutno zvážit budoucí 
 59
přínosu pro firmu a podle toho stanovovat nabízenou cenu za prováděnou projektovou 
dokumentaci. 
Cena za projekt se stanoví obvykle tak, že se odhadne jeho časová náročnost, která 
se násobí hodinovou sazbou kumulující veškeré náklady. Tato činnost je zcela závislá 
na zkušenostech vedoucího pracovníka, který ji provádí. 
Komunikační politika 
Tato část marketingového mixu je v podstatě téměř zcela opomenuta. Stěžejní roli 
při jejím fungování hraje osobní kontakt, který doposud zajišťoval pouze sám ABC. Ten 
jednak oslovoval potencionální zákazníky a nabízel jim firemní služby. Navíc se při této 
činnosti snažil do značné míry využívat již dříve získaných kontaktů a pouze v menší 
míře docházelo k cílenému oslovování nových potencionál-ních zákazníků. Pokud 
k takovému oslovení docházelo, jednalo se povětšinou o využití získané informace od 
spřátelených subjektů, že potencionální zákazník danou formu prací právě vyhledává. 
V minulosti byla využívána reklama formou zvýraznění ve Zlatých stránkách, 
bohužel takováto forma reklamy nepřinesla kýžené výsledky, zejména proto, že 
segment zákazníků, na který byla v podstatě zaměřena, je značně okrajovou cílovou 
skupinou. Jedná se povětšinou o jednotlivce = občany. Jejich představa o vypracování 
projektu za co nejméně peněz není pro firmu většinou přínosem, proto je snaha 
takovýmto kontraktům se vyhnout a nevyhledávat je. 
Výše uvedenou reklamou nebyla oslovena téměř vůbec skupina středních firem a už 
vůbec ne skupina velkých firem. Navíc forma takovéto reklamy neumožňuje 
prezentovat firmu a její přednosti. 
Dalším typem používané reklamy je reklamní prvek umístěný nad vchodem do 
domu, kde kancelář působí. Jedná se o fólii umístěnou v prosklené části nad 
vchodovými dveřmi o rozměrech 2,0m x 1,5m. Tato reklama je dobře viditelná z ulice 
a kavárny, která je situována přímo naproti přes ulici. I u tohoto typu oslovení 
potencionálních zákazníků vyvstává problém užšího zaměření na cílové skupiny. Navíc 
informace umístěné na této reklamní ploše již nejsou zcela aktuální (viz obrázek 4.4). 
V reklamní agentuře si firma nechala zpracovat propagační panely s vyobrazením 
zakázek vypracovaných v minulosti. Tyto panely jsou umístěny v jednacích prostorách 
firmy. S obdobnou tématikou je i potisk CD (vyobrazení je v příloze č.1). 
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Krokem do budoucna bylo získání, v té době uvolněné, domény www.aabbcc.cz, 
jejíž využití bylo ihned zařazeno do firemních e-mailů. V této pozici ovšem zajímavý 
způsob vlastního zviditelnění prozatím skončil, s čímž by firma ráda něco do budoucna 
udělala. 
 
Distribuční politika 
Veškeré služby a projekty vypracovávané firmou jsou dodávány přímo koncovému 
zákazníkovi, firma nevyužívá žádné zprostřednovatele prodeje. Dostupnost kanceláře 
v centru je předností, ovšem cílová skupina zákazníků povětšinou upřednostňuje 
kontakt na vlastní půdě. 
 
Když vyhodnotíme všechny prvky naznačené kostry marketingového mixu, je jasné, 
že je potřeba se touto problematikou zabývat a učinit možné návrhy zlepšení přístupu 
k marketingu a celkovému zviditelnění firmy. 
 
4.5.1.5. Služby 
Při statické činnosti se může jednat o konzultační činnost, kterou může firma 
poskytovat spíše jednotlivým občanům. Nejedná se o příliš využívanou složku, protože 
 
Obr.4.4 Reklamní fólie 
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většina zákazníků kromě rady následně žádá vypracování posudku či nějaké části 
projektové dokumentace. 
Jedná se tedy o okrajovou funkci v hodnotovém řetězci, která nemá nikterak 
důležité postavení. 
4.5.2. Podpůrné funkce 
4.5.2.1. Podniková infrastruktura 
Vzhledem k tomu, že se jedná o malou firmu, existuje v ní velice jednoduchá 
organizační struktura. Sekvenční manažerské funkce (plánování, organizování, 
personalistika, vedení, kontrola) i průběžné manažerské funkce (analýza, rozhodování, 
komunikace a implementace) má na starost zakladatel firmy ABC. 
Základním prvkem podnikové infrastruktury jsou potřebný hardware a software. 
Bez těchto prvků by již nebyl chod firmy možný. Každý z členů firmy má svá 
přístupová práva a má tak možnost pracovat na kterémkoli stroji. Firma nemá žádný 
vlastní informační systém. Data jsou archivována na hlavním počítači, který pro tento 
účel má zvětšenou diskovou kapacitu. Ve firmě jsou pouze jednotlivé pracovní stanice 
propojené ethernetovou sítí, firma nemá žádný centrální server. 
 
Velikost firmy 
V rámci oboru patří firma svou velikostí k malým až mikro firmám. Většina firem, 
které v oboru dlouhodoběji působí, má od dvou a až do několika desítek zaměstnanců. 
 
Vedení účetnictví 
Vedení účetnictví podléhá zákonu č. 563/1991 Sb., o účetnictví. Firma dříve vedla 
jednoduché účetnicví. Nyní vede daňovou evidenci, jelikož nesplňuje podmínky 
předepsané pro vedení účetnictví, kterými jsou zejména velikost ročního obratu nad 
25 mil. Kč pro fyzickou osobu a zároveň nemá ani formu podnikatelského subjektu, 
která je povinna vést účetnictví. Při případném přechodu firmy na společnost s ručením 
omezeným by bylo nutné provést změny ve vedení účetnictví. Jak bylo v předchozích 
kapitolách zmíněno, daňovou evidenci pro firmu zpracovává pověřená firma. 
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4.5.2.2. Technologický rozvoj 
Statická a projekční činnost není vesměs nutně závislá na technologiích. Počítat 
i odvážné konstrukce a následně rýsovat dokumentaci mohli naši předci i bez vyspělých 
technologií, stěžejní jsou zkušenosti a znalosti. 
Technologie v dobrých rukou nám ovšem napomáhá zvyšovat kvalitu navrhovaných 
inženýrských děl a zcela zásadně ovlivňuje urychlení výrobního procesu projektů. 
Firma ABC vesměs pouze využívá nově vypracované technologie a inovativní 
prvky, které se jak v oboru stavebnictví tak i v oboru IT objevují. Ve stavebnictví se 
může jednat o nové materiály, technologické postupy výroby či provádění, v oblasti IT 
o nový hardware a s jeho rozvojem spojený rozvoj softwaru. 
S vlastním způsobem inovací přichází pouze v oblasti vytváření pomocných 
programů, které napomáhají urychlovat rutinní činnosti a tím snižovat jejich časovou 
náročnost. 
Proto je důležité rozšiřovat si znalosti o nově produkovaných technologiích 
a neustále držet krok s možností jejich využití. Zároveň za pomoci využívání vyspělých 
technologií snižovat náklady a snažit se ještě urychlit výrobní proces. 
4.5.2.3. Lidské zdroje 
V současné době ve firmě pracují jen tři pracovníci. Jedná se o dva rodinné 
příslušníky, ABC - zakladatele firmy, jeho syna a mladého nadějného statika na 
poloviční úvazek, který s firmou spolupracuje již od svých studií. 
V minulosti bylo na větších zakázkách zaměstnáno ve firmě souběžně až pět 
pracovníků, z nichž byli tři studenti, kteří pracovali formou dohody o práci pro firmu 
jako kresliči. 
Hlavní úkoly jsou na bedrech zakladatele firmy, který má za úkol získávat zakázky, 
jednat s obchodními partnery a zajišťovat celkový chod kanceláře. Dále do jeho 
pracovní náplně spadají stěžejní rozhodnutí, jakým způsobem se k zakázce bude 
přistupovat a následné rozdělování práce jednotlivým pracovníkům týmu. Samozřejmě 
vzhledem k malému rozsahu firmy se zapojuje aktivně i do výpočetní části a pokud je to 
potřeba, tak pracuje i na výkresové dokumentaci. Velmi důležitou složkou jeho 
pracovní činnosti je finální kontrola vypracovaných částí projektu, které po kontrole 
expeduje k zákazníkům. 
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Zbylí dva inženýři vykonávají potřebné práce na aktuálně řešených projektech. Díky 
načerpaným zkušenostem se mohou zapojit jak ve výpočetní činnosti, tak ve fázi 
rýsování  potřebné projektové dokumentace. 
ABC navíc ve firmě spravuje firemní počítačovou síť a v případě potřeby ovládá 
programovací jazyky, takže je schopen vytvořit pomocné utility, které mohou snížit 
náročnost provádění některých prací apod. 
 
Firma se snaží využívat pracovníky které má k dispozici, ale pro větší kontrakty 
oslovuje již dříve spolupracující osoby, jelikož zacvičování nových pracovních sil jistou 
dobu trvá a přivyknutí vyžadovaným standartům a jiným národním normám, které jsou 
pro některé zakázky potřeba vyžaduje relativně hodně času a tím i zvýšené náklady. 
 
Pracovní klima a kultura podniku 
Současní pracovníci působí jako dobře sehraný tým, což také přispívá k vytváření 
dobrého pracovního klima ve firmě. Pozitivně se to projevuje též na image firmy, kdy je 
firma svým zákazníkům známá svou ochotou a příjemným vystupováním. 
 
Vyplácení mezd 
V současné době je mzda placena pouze jedinému zaměstnanci, který je ve firmě na 
poloviční úvazek a zbylí členové firmy mají své odměny děleny z podílů na zisku. 
Podíly se odvíjejí podle domluvy, vycházejí z angažovanosti na jednotlivých 
zakázkách a jsou určovány v procentech. 
4.5.2.4. Zajišťování zdrojů 
Protože firma vytváří hodnoty využíváním dušení činnosti, je třeba zejména 
minimalizovat náklady na vyplácení mezd. Toho je možné dosáhnout optimalizací 
práce, využíváním sofistikovaných softwarů a předchozích zkušeností. Stejně tak je 
třeba minimalizovat náklady na dodavatele statické a projekční činnosti. 
Ostatní prostředky potřebné pro chod firmy se snaží firma získávat od nejvýhod-
nějších dodavatelů na trhu a minimalizovat tak celkové náklady. 
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4.5.3. Finanční analýza 
4.5.3.1. Základní ekonomické parametry 
Objemy tržeb, které jsou vyobrazeny na obr. 4.5 zahrnují tržby z projekční a statické 
činnosti. Poradenská činnost bývá totiž povětšinou spojena s následnou zakázkou na 
vypracování projektové dokumentace či posudku a překladatelská činnost ustoupila 
v posledních letech do pozadí kvůli specializaci jazykových škol a profesionálních 
překladatelů. 
Celkový roční objem tržeb je při pohledu na obrázek značně nevyrovnaný. Vychází 
z nepravidelnosti ukončení jednotlivých zakázek, proplácení faktur a zejména 
z možností využívání dodavatelů statických a projekčních prací na největších zakázkách 
v letech 2002 a 2006. 
Vyčíselně pak jsou tržby 0,592 mil. Kč v roce 2002, 0,159 mil. Kč v roce 2003, 
0,308 mil. Kč v roce 2004, 0,189 mil. Kč v roce 2005 a 1,607 mil. Kč v roce 2006. 
Odhadované tržby v roce 2007 budou přibližně 0,630 mil. Kč. 
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4.5.3.2. Ukazatele likvidity 
Hodnota okamžité likvidity by se měla pohypovat v rozmezí 0,2 – 0,5. Protože však 
firma ABC nemá téměř žádné krátkodobé závazky, je tento ukazatel zcela mimo tyto 
hodnoty. Navíc si firma udržuje vyšší peníze v hotovosti a na bankovních účtech, čímž 
zvyšuje hodnotu finančních prostředků. 
Hodnota pohotové likvidity by se měla standartně pohybovat v rozmezí 1 – 1,5. 
Opět můžeme vidět, že stejně jako u okamžité likvidity nastupují obdobné faktory, které 
nám zcela zásadně ovlivní tento ukazatel a navíc firma vzhledem ke svému druhu 
podnikatelské činnosti prakticky nepotřebuje zásoby. 
Hodnota běžné likvidity by měla nabývat hodnot v rozmezí 2 – 3. Jako 
v předchozích ukazatelích dochází ke zkreslení tohoto ukazatele vlivem velice malých 
krátkodobých závazků. 
4.5.3.3. Ukazatele aktivity 
Hodnota obratu celkových aktiv by se měla pohybovat v rozmezí 1,6 – 3. Jak 
můžeme z tabulky vyčíst, hodnoty v letech 2004 a 2005 jsou pod hranicí 1,5, která 
ovlivněna velkým držením aktiv a malými objemy tržeb. V roce 2006 došlo k nárůstu 
tržeb a tím i k nárůstu obratu celkových aktiv na hodnotu 2.53, která již spadá do 
rozmezí přijatelného. Velikost držených aktiv však nedoporučuji snižovat, k čemuž by 
léta 2004 a 2005 mohly vybízet, jelikož je pro firmu velice důležité mít možnost velice 
Ukazatel 2004 2005 2006
Okamžitá likvidita 275.00 67.33 234.50
Pohotová likvidita 345.00 137.33 273.00
Běžná likvidita 353.00 140.33 278.50
Tab.4.5 Ukazatele likvidity 
Ukazatel 2004 2005 2006
Obrat celkových aktiv 0.76 0.40 2.53
Obrat stálých aktiv 5.70 3.50 20.34
Tab.4.6 Ukazatele aktivity – část 1 
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pružně zareagovat na možné větší nabídky a na ně si najmout pracovníky. S tím bude 
následně spojeno odčerpávání finančních prostředků před proplácením faktur za 
provedenou práci. 
Hodnota obratu stálých aktiv by měla dosahovat vyšších hodnot v porovnání 
s obratem celkových aktiv. Též s ohledem na skladbu aktiv, kdy firma má větší složku 
oběžných aktiv, je nárůst očekávaný. 
Dalšími možnými ukazateli jsou doba obratu pohledávek a doba obratu závazků. 
Doba obratu pohledávek nám udává, v jakém horizontu dní asi tak firma inkasuje své 
pohledávky. Jak je vidět, tak se hodnota pohybuje v rozmezí 17-400 dní. Kdy je horní 
hranice ovlivněna vysokými pohledávkami v roce 2005 a zároveň nízkým objemem 
tržeb. 
Hodnota doby obratu závazků je velmi malá, protože firma při splácení dluhů vůči 
odběratelům dodržuje přijatelné termíny. 
4.5.3.4. Ukazatele rentability 
Ukazatel rentability vloženého kapitálu by se měl pohybovat v rozmezí 0,12 – 0,15 
(tedy 12 – 15%), přičemž platí, že čím vyšší hodnoty tento ukazatel nabývá, tím lépe. 
Tato hodnota je u firmy ABC v letech 2004 a 2005 v daných mezích, či blízko těchto 
Ukazatel 2004 2005 2006
Doba obratu pohledávek 81.82 400.00 17.25
Doba obratu závazků 1.17 5.71 0.45
Tab.4.7 Ukazatele aktivity – část 2 
Ukazatel 2004 2005 2006
ROI (Rentabilita vloženého 
kapitálu) 0.30 0.22 0.93
ROS (Rentabilita tržeb) 0.40 0.55 0.37
ROA (Rentabilita celkových aktiv) 0.29 -0.06 0.82
Tab.4.8 Ukazatele rentability 
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mezí. V roce 2006 je návratnost vloženého kapitálu firmy na velice dobré úrovni 93%. 
Největší vliv na tyto vysoké hodnoty mají nízké hodnoty celkového kapitálu. 
4.5.3.5. Du Pont analýza 
Hodnoty uvedené v následujícím obrázku reprezentují jednoduchý výpočet 
jednotlivých ukazatelů. Ukazatel ROA vyplývá z pyramidálního uspořádání základních 
ukazatelů, které je známé pod názvem „Du Pont diagram“. 
Položka 2004 2005 2006
Tržby 308 189 1607
 - náklady na projekční činnost 24 0 140
 - administrativní výdaje 156 207 820
 - ostatní výdaje 3 3 28
Hrubý zisk 125 -21 619
 - splátky úroků 0 0 0
Zisk vč. daní 125 -21 619
 - daně 9 9 112
Čistý zisk 116 -30 507  
Tab.4.9 Du Pont analýza – výpočet zisku 
Obrat aktiv
TržbyČistý zisk : Tržby
2.53
Celková aktiva
Oběžná aktiva
:
 +
636
ROA
0.33
524 1607 1607
0.82
Ziskovost
557
 -Tržby Náklady vč.daní a úroků Stálá aktiva
x
1607 1083 79
 
Obr.4.6 Du Pont analýza – rok 2006, zjednodušené schéma 
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4.5.3.6. QUICK test 
Celkové hodnocení finanční situace společnosti pomocí QUICKTESTU je založeno 
na výpočtu 4 poměrových ukazatelů vypovídajících o finanční stabilitě a výnosové 
situaci podniku. Finanční stabilita je posuzována podle ukazatele kapitálové síly (vlastní 
jmění / aktiva) a výše zadluženosti (dluhy – pohotové peněžní prostředky / provozní 
CF). Výnosová situace je posuzována podle finanční výkonnosti (provozní CF / tržby) 
a výše výnosnosti (zisk před zdaněním + nákladové úroky / aktiva). 
 
 
 Finanční stabilita Výnosová situace 
Ukazatel (vzorec 
výpočtu) 
Vlastní kapitál 
/ aktiva 
Dluhy - poh. pen. 
prostředky / Provozní CF 
Provozní CF / 
tržby 
Zisk před zdaněním + n. 
úroky / aktiva 
Vypovídá o kapit. síle zadlužení fin.výkonnosti výnosnosti 
Známka  
1 výborný > 30% < 3 r. > 10% > 15% 
2 velmi dobrý > 20% < 5 r. > 8% > 12% 
3 průměrný > 10% <= 12 r. > 5% > 8% 
4 špatný <= 10% > 12 r. <= 5% <= 8% 
5 ohrožení 
insolvencí 
Neg. > 30 r. Neg. Neg. 
 
Tab.4.10 QUICK test - hodnocení 
Hodnoty r. 2004 r.2005 r.2006 
Vlastní kapitál / aktiva 99.75% 99.37% 99.69% 
(dluhy - poh. pen. prostředky) / provozní CF -0.84 1.53 -0.22 
Provozní CF / tržby 26.62% -71.43% 21.16% 
(zisk před zdaněním + nákl. úroky) / aktiva 30.71% -4.42% 97.33% 
Známky  
Vlastní kapitál / aktiva 1 1 1 
(dluhy - poh. pen. prostředky) / provozní CF 1 1 1 
Provozní CF / tržby 1 5 1 
(zisk před zdaněním + nákl. úroky) / aktiva 1 5 1 
QUICK Score 1 3 1 
Hodnocení Výborný Průměrný Výborný 
 
Tab.4.11 QUICK test – ABC 
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4.5.3.7. Zhodnocení finanční analýzy 
V předchozích podkapitolách byly naznačeny a vyčísleny údaje vycházející 
z finanční analýzy zkoumané firmy. V mnoha případech byly tyto údaje mimo rámec 
doporučených hodnot, které jsou stanoveny dlouholetými zkušenostmi z praxe a jsou 
propočteny pro jiný typ firem. V současné době tedy řada analyzovaných prvků nemá 
požadovanou vypovídací hodnotu, ale je třeba si uvědomit, že pokud bude chtít firma 
expandovat, tak při svém rozvoji a růstu v budoucnu bude nutně své finanční otázky 
muset řešit. Z toho vyplývá, že bude třeba dělat fundovaná rozhodnutí, která budou 
zásadním způsobem ovlivňovat chod firmy a případně též tempo jejího růstu či 
stagnace. 
V současné době vede firma pouze daňovou evidenci. Při expanzi, pravděpodobně 
spojené i se změnou statutu firmy z osoby samostatně výdělečně činné na společnost 
s ručením omezeným, by došlo ke změnám ve vedení účetnictví. Přechod z daňové 
evidence na účetnictví by ovšem neměl být jediným prvkem. V této práci je 
vypracována v podstatě první finanční analýza firmy ABC a s tím spojené vyčíslení 
prvků pro ni potřebných, kterými nedílně jsou rozvaha, výkaz zisku a ztrát a přehled o 
peněžních tocích (cash flow). Zde jsou vyobrazeny pouze v rozsahu, který je pro práci 
nezbytně nutný, ale pokud firma bude chtít lépe přistupovat k formulování budoucí 
finanční strategie, měla by se zamyslet nad pravidelným sestavováním těchto účetních 
výkazů roční finanční závěrky. 
 
Z provedených analýz je možné udělat si na firmu lepší náhled po finanční stránce. 
Jak je vidět, tak v současnosti firma nevyužívá žádných forem vstupu cizího kapitálu, 
veškeré náklady a výdaje za chod firmy hradí ze svých zdrojů. 
Kromě roku 2005, ve kterém vychází finanční ukazatele a finanční zdraví jako 
průměrné či horší jsou ve sledovaných letech ukazatele a finanční zdraví spíše dobré až 
výborné. V roce 2005 nebyly fakturovány prováděné práce na větších zakázkách, které 
tak přešly do roku 2006 a díky tomuto faktoru vychází údaje z tohoto roku hůře 
a naopak ukazatele v roce 2006 mnohem lépe. 
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4.6. Zhodnocení analýz vnějšího a vnitřního prostředí 
4.6.1. Shrnutí analýzy vnějšího prostředí technikou ETOP 
Při analýze vnějšího prostředí byly rozpoznány faktory, relevantní z pohledu 
stanovování budoucí strategie. Považuji za vhodné jejich sumarizaci, rozčlenění 
a zhodnocení jejich vlivu pro lepší formulaci strategie. K tomu využívám následující 
tabulku, kde jsou u jednotlivých faktorů vyznačeny tři druhy symbolů, které specifikují 
jejich vliv: 
• „ + “ příležitost 
• „ - “  hrozba 
• „ * “ neutrální vliv 
 
Sektor okolí
Socioekonomický - možnost odlivu pracovních sil do zahraničí
- rychlé softwarové a hardwarové změny vynucující si neustálé inovace
+ využití nových technologií může vést k získání konkurenční výhody
- změna systému daně z příjmu - nejistota
+ pobídky k výstavbě infrastruktury, Evropské fondy
- mají silný vyjednávací vliv při určování ceny
+ současní zákaznící jsou se službami firmy ABC spokojeni
+ zákazníci jsou ochotni přejít k dodavateli, který jim nabídne vyšší kvalitu nebo levnější výrobky
Dodavatelé + při větším odběru vybavení nebo kancelářských služeb slevy
- větší konkurenti se zúčastňují výběrových řízení
+ nízké náklady
- lobbing pro změny typu materiálu staveb
+ schopnost návrhu spřažených, dřevěných nebo kovových konstrukcí nebo jejich částí konstrukcí
Noví nabízející + složitost uchycení se na trhu
Zákazníci
Vliv
Technologický
Vládní
Substituty
Konkurenti
Tab.4.12 Shrnutí analýzy vnějšího prostředí technikou ETOP 
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4.6.2. Shrnutí vnitřní analýzy technokou SAP 
Obdobně jako při analýze vnějšího prostředí, i u analýzy vnitřního prostředí firmy 
byly identifikovány důležité faktory, které je vhodné určitým způsobem seřadit 
a vyhodnotit. Následující tabulka je koncipována stejně jako tomu bylo při vyhodnocení 
technikou ETOP. Význam jednotlivých symbolů je následující: 
• „ + “ příležitost 
• „ - “  hrozba 
• „ * “ neutrální vliv 
 
4.7. Souhrnná SWOT tabulka 
V následující SWOT tabulce jsou vyobrazeny nejdůležitější faktory a schopnosti, 
které formulují silné stránky, slabé stránky firmy a v prostředí trhu se jedná 
o příležitosti a hrozby. Zvýrazněním jsou označeny důležité faktory, které by se měly 
stát základními stavebními kameny pro návrh konkurenční strategie. 
Silné stránky by se měla firma snažit využívat pro podporu a rozvoj svých 
příležitostí, které se jí nabízejí. Naopak je potřeba eliminovat či co nejvíce ponížit slabé 
stránky, čímž se sníží hrozby, které firmu v současnoti ohrožují. 
Konkurenční strategie musí být sestavena tak, aby každá slabina a hrozba měla 
v jejich návrhových opatřeních svůj protějšek, který ji eliminuje. 
Sektor okolí
- zanedbaný marketing v minulosti
- neznalost firemních služeb a možností zákazníky
- při větších zakázkách nutnost velkých subdodávek statické a projekční činnosti
+ zkušenosti, propracované návyky, pracovní standarty
Služby + poradenská a konzultační činnost
- potřeba delšího zácviku na plnou výkonnost
+ není nutné pravidelně vyplácet mzdy
+ vysoká flexibilita při zpracovávání projektů
Finance + firma nezatížena úvěry, možnost využití při větší expanzi
Lidské zdroje
Marketing
Vliv
Výroba
Tab.4.13 Shrnutí vnitřní analýzy technikou SAP 
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Silné stránky Slabé stránky
• strategicky výhodné umístění firmy • nedostatečný marketing
• dobrá spolupráce s dodavateli statické a projekční činnosti • nedostatečné řízení firmy
• výhoda nižších nákladů proti konkurentovi • zranitelnost konkurenčními tlaky
• dobrá pověst u zákazníků • absence jasné konkurenční strategie
• rychlost zpracování zakázky • malá pracovní kapacita
Příležitosti Hrozby
• expanze na nové trhy • pomalejší růst trhu
• poptávka ze strany nových skupin zákazníků • rostoucí cena materiálů ve stavebnictví
• rozšířit projekční program pro lepší uspokojování zákazníků • zvyšení daně na stavební práce a materiál
• rychlejší růst trhu • inovace ze strany konkurenta
• získání trhu uvolněného neschopnými konkurenty • vstup nových konkurentů
• výhodnější nabídka konkurence, 
odstranění jejich slabin
• růst požadavků zákazníků na kvalitu
• přesun zákazníků ke konkurenci
• cenová válka s konkurencí
• lobby za substituční návrhy materiálu
Tab.4.14 SWOT tabulka 
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5 Návrh řešení 
Shrnutím všech vlivů, které na firmu působí se zabývala předchozí kapitola 
s názvem analýza současného stavu. Tyto informace je třeba využít k vytvoření návrhu 
konkurenční strategie. V této kapitole je nejprve vymezen generický charakter strategie 
a směr strategického rozvoje, kterým se bude firma snažit dosáhnout vytyčených cílů. 
Konkrétní podoba návrhů je specifikována za pomoci marketingového mixu 
a hodnotového řetězce. 
Než přistoupím k vlastnímu popisu návrhu konkurenční strategie, je třeba 
specifikovat cíle, k jejichž naplnění bude tato strategie sloužit. Jejím účelem je upevnění 
pozice firmy na současném trhu a zvýšení konkurenceschopnosti. Tyto činnosti jsou 
následně propojené s návrhem expanze firmy. Dlouhodobým firemním cílem je 
transformace z malé až mikro firmy na firmu středního rozsahu (chápáno v dříve 
zmíněných souvislostech). Pro tyto účely je navrhovaná konkurenční strategie 
koncipována. Další fáze vývoje a rozvoje konkurenční strategie jsou již nad rámec této 
práce a mohou být v budoucnu specifikovány podle aktuálních informací. 
5.1. Generický charakter konkurenční strategie 
Pokud se zamyslíme nad tím, jak Porter popsal své strategie a jak je naplnit, tak nám 
vyplyne z těchto úvah závěr, že firma se nemůže soustředit pouze jedním směrem 
a pouze na jednu z těchto generických strategií a to z následujících důvodů: 
• jedná se o mikrofirmu, která nemá předpoklady k tomu, aby dosáhla nejnižších 
nákladů ve svém oboru 
• čistá diferenciace by pro firmu znamenala zdražení svých projektů a služeb a tím 
by přišla o některé zákazníky a svou důležitou silnou stránku 
• současný rozmach stavebního odvětví bude pomalu opadat či se přesouvat mezi 
jednotlivými dílčími subsegmenty, proto je třeba orientovat se na více 
takovýchto dílčích částí a tím uspokojovat potřeby co nejširšího spektra 
zákazníků 
 
Je zřejmé, že ať už by se firma zaměřila na kteroukoli z generických strategií, tak by 
se jí nepodařilo naplnit očekávání, která Potrer ve svých teoriích uvádí jako podmínku 
úspěšné strategie. Z mého pohledu se jeví jako nejvýhodnější jistá forma kombinace 
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těchto strategií, kdy se firma bude snažit využít pouze některé prvky těchto strategií. 
Z nákladové strategie to bude myšlenka nejnižších nákladů, avšak ve formě nižších 
nákladů vůči hlavní skupině konkurentů, kterými jsou malé až mikro firmy 
a jednotlivci. Využití prvků diferenciace bude spočívat především v odlišení svých 
produktů a služeb od této skupiny konkurentů. 
 
Strategie udržování nízkých nákladů firmě zabezpečí nákladovou výhodu oproti 
hlavní skupině konkurentů, protože při stejných cenách bude potom její zisk větší než 
u skupiny konkurentů, nebo při případném stanovení stejné ziskové přirážky bude mít 
firma ABC nižší ceny svých výrobků a služeb. 
Bohužel, jak již bylo dříve naznačeno, odhadování cen je značně složité a je závislé 
ve velké míře na odhadu a získaných informacích. 
Strategii nižších nákladů bude firma realizovat za pomoci udržování nízkých 
nákladů po průřezu svým působením a snahou tyto náklady ještě více optimalizovat 
a snižovat (mzdové náklady, časová náročnost, náklady spojené s dodavateli, atd.). 
 
Využití prvků strategie diferenciace bude realizováno především v odlišení svých 
výrobků a služeb od hlavních konkurentů: 
• vysoká technická úroveň navrhovaných projektů 
• vysoká kvalita výrobků a služeb 
• nabízení výrobků a služeb, které budou mít pro zákazníka vyšší hodnotu než 
u hlavních konkurentů, ale za nižší nebo maximálně stejnou cenu 
• rychlost vypracování zakázek v požadované kvalitě 
• za pomoci aktivního přímého marketingu oslovení nových zákazníků 
5.2. Směr strategického rozvoje 
Aby byla firma schopna naplnit své cíle růstu a propracování se mezi konkurenty 
z vyššího patra, jejichž rozložení bylo naznačeno v kap. 4.3.3, tj. do patra středních 
firem, je třeba zvýšení konkurenceschopnosti ve stávající úrovni. Toho je možné 
dosáhnout za pomocí interního expanzivního rozvoje. Důvody jsou následující: 
• obor, ve kterém firma působí, je nestálý a měnící se, strategie stability by proto 
mohla znamenat pouze krátkodobý úspěch, avšak z hlediska dlouhodobého 
 75
zpravidla nemůže být úspěšná. Strategie expanze je proto v podmínkách 
měnlivého okolí nezbytná 
• firma má příležitosti, kterých je potřeba se chopit. Strategie expanze je pro tyto 
účely výhodným krokem, jak těchto příležitostí dosáhnout 
• strategie stability přináší sice menší rizika, ale strategie správně vedené expanze 
zpravidla přináší vyšší zisky 
• strategií expanze může podnik dosáhnout větší konkurenceschopnosti a použitím 
této strategie je též možné zvýšit image firmy, protože ji bude okolí vnímat jako 
úspěšnou, dravou, expandující a inovující firmu 
 
V následujícím obrázku jsou naznačeny čtyři směry expanze, kterými se bude firma 
ABC ubírat. Tyto čtyři směry můžeme popsat jako kombinaci současných a nových 
výrobků a služeb a jejich zaměření na současné a budoucí zákazníky. Expanzí do všech 
čtyř směrů dosáhne firma největších tržeb a bude následně schopna  inovovat 
technologie a růst. 
 
Čísla uvedená v obrázku jsou vyjádřením zvoleného přístupu, kdy se bude postupně 
chronologicky postupovat po jednotlivých bodech od 1 do 4. Nejprve se tedy bude první 
část strategie zaměřovat na uspokojování potřeb současných zákazníků, následně na 
druhou a posléze na třetí a čtvrtou fázi, které se již budou prolínat. 
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Tab.5.1 Strategie expanze firmy ABC 
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1) Uspokojování potřeb součaných zákazníků – navýšení spokojenosti 
První fáze strategie expanze bude spočívat ve zvýšení kvality poskytovaných 
proječních a statických prací současným zákazníkům. 
 Prvním krokem v této fázi expanze bude investice do kancelářské 
techniky => multifunkční tiskárna, která zvýší kvalitu tištěných materiálů (laserová 
tiskárna v kombinaci s A3 scanner). Za pomoci scanneru většího formátu pak bude 
kancelář schopna lépe zpracovávat dokumentaci, která zatím nebyla dostupná 
v elektronické podobě. 
 
2) Nalezení nových zákazníků 
Druhá fáze bude spočívat v oslovení nových zákazníků jak na poli subdodávek, tak 
i v oblasti získávání celých projektů pro současnou oblast činností. Jedná se o stěžejní 
fázi první vlny rozvoje. Zvyšováním tržeb bude moci navýšit svůj pracovní potenciál 
a postupně přestoupit do dalších dvou fází, jež se vzájemně prolínají. 
 
3) a 4) Nabídka stávajících i nových služeb a produktů současným a nově  
získaným zákazníkům 
Tyto dvě fáze expanze jsou spojeny s mnoha stěžejními změnami, a proto je potřeba 
je dobře naplánovat a dobře se na ně připravit. Spolu s nabídkou nových služeb v oblasti 
statické a projekční činnosti se jedná o oslovení nových zákazníků s novými produkty. 
Jedná se o segmenty trhu, které se doposud příliš nemonitorovaly, takže bude třeba 
nejprve dobře zmapovat trh. Firma se musí snažit oslovit nejenom zákazníky z České 
republiky, ale pokusit se zaujmout i zákazníky ze zahraničí. 
5.3. Úroveň diverzifikace 
Pro firmu není v současné době vhodné soustředit se na rozšíření služeb 
a produktové řady do oblastí, které úzce nesouvisí se statickou a projekční činností. Jak 
již bylo naznačeno v dřívějších kapitolách, tak překlady odborných textů v dnešní době 
provádí užším způsobem specializovaní překladatelé a poradenská a konzultační činnost 
je okrajovou záležitostí. 
Proto firmě navrhuji orientovat se na diverzifikaci soustředěnou v oblasti statické 
a projekční činnosti a pokusit se najít takové produkty a služby, které zde mají 
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budoucnost a přinesou firmě zisky. Produkty a služby, o které by se současná firemní 
nabídka mohla rozšířit jsou popsány v podkapitole marketingového mixu 5.5.1 výrobek. 
5.4. Vymezení oblasti podnikání – funkce 
Podnik se v současné době specializuje pouze na jedinou funkci a tou je výroba, či 
jinak řečeno zhotovování statické a projekční dokumentace. Vzhledem k zaměření 
firmy je jasně vymezena posloupnost jednotlivých prvků v řetězci od získání zakázky až 
po odevzdání. Všechny potřebné materiály a služby, které nejsou spjaty přímo s cílovou 
činností bude firma zajišťovat nákupem od dodavatelů. V oblasti dodavatelských služeb 
statické a projekční činnosti je však vhodné, aby došlo k vertikální integraci a tím 
omezení dodávání tohoto druhu produktů, které je spojené se zvýšenými náklady. 
Je důležité dosáhnout stavu, kdy je firma schopna zajistit uspokojování vlastními silami. 
Činnosti, které přímo nesouvisí s návrhem betonových a zděných konstrukcí, jakými 
jsou například hlubinné zakládání staveb, dynamika konstrukcí a mnohé další bude 
firma i nadále odebírat formou subdodávek. 
 
V oblasti výroby je třeba učinit několik změn, které povedou ke zvýšení 
konkurenceschopnosti firmy. Tato problematika je podrobněji řešena v následujících 
kapitolách. 
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Obr.5.1 Rozsah vertikální integrace 
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5.5. Vymezení oblasti podnikání – marketingový mix 
Za pomoci rozšířeného marketingového mixu specifikuji jaká opatření bude muset 
firma učinit, aby dosáhla stanovených cílů. 
5.5.1. Výrobek 
Tato kapitola je rozdělena do dvou částí. V první jsou vyjádřeny možná rozšíření 
výrobků a služeb a ve druhé části pak zvýšení kvality současných produktů a služeb. 
 
Rozšíření výrobků a služeb 
V následujících podkapitolách je popsáno několik možností, jak by se dalo rozšířit 
firemní působení co se týče rozsahu záběru navrhování konstrukcí. Dále pak případná 
možnost rozšíření vzdělání a poskytnutí navazujících služeb. 
 
1) Rozšíření zpracovávání zakázek o posouzení dalších materiálů 
V současné době firma sama zpracovává pouze zakázky, které se týkají betonových 
a zděných konstrukcí. Ať už se jedná o zakázku betonových konstrukcí z oblasti 
pozemního stavitelsví nebo mostního stavitelsví, je firma schopna sama zaštítit 
takovouto zakázku. U konstrukcí spřažených s použitím materiálu ocel-beton je 
možnost přijetí a následného zhotovení takového projektu závislá na okolnostech. 
Ovšem zakázky, které by zahrnovaly ve větší míře výpočty kovových či dřevěných 
konstrukcí musí firma řešit buď odmítnutím nabídky, nebo pokud se jedná o zajímavou 
zakázku, zvolit formu subdodávky jiným subjektem. 
V oblasti kovových a dřevěných konstrukcí se tedy naskýtá možnost expanze 
a rozšíření firemních služeb, které navíc vhodně doplňují současnou specializaci. 
Z počátku by se mělo jednat o pozvolnější formu expanze, jelikož v daném segmentu 
navrhování a posuzování staveb působí řada specializovaných konkurenčních firem. 
Prvním krokem je zaměstnání jednoho až dvou zkušených statiků se zkušenostmi 
z oboru kovových a dřevěných konstrukcí (již na vysokých školách je tato kombinace 
vyčleněna jako samostatná část oboru konstrukcí, stejně tak jako betonové a zděné 
konstrukce). Tím firma získá jistou základnu pro možné získání větších zakázek, které 
by byly kombinací kovových a betonových konstrukcí či menších zakázek v oboru 
kovových a dřevěných konstrukcí, u kterých by výpočtovou fázi zajišťovali noví 
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zaměstnanci. Výkresovou dokumentaci takovýchto částí projektů jsou schopni 
zaobstarat současní či nově zaměstnaní inženýři se zaměřením na betonové konstrukce, 
případně pod dohledem pouze kresliči. Díky tomu by bylo možné tyto statiky vytížit 
zejména výpočtovou částí přípravy a tím také snížit náklady na jejich působení ve 
firmě, protože zpracování výkresové dokumentace je možné za pomoci pracovníků, na 
které má firma nižší náklady. 
Tento krok rozdělení funkcí ovšem klade nároky jak na nové pracovníky a jejich 
organizační schopnosti, tak i na současné vedení firmy, aby systém spolupráce při 
vytváření takovýchto projektů byl co nejefektivnější. Správná funkčnost a souhra zaručí 
další možné snížení nákladů. 
Proto je před přijetím nových pracovníků třeba přesně specifikovat požadavky na 
jejich práci a z toho vyplývající povinnosti. Jedná se o obdobu činností, které jsou 
uvedeny pro výrobní proces v oblasti betonových konstrukcí (kapitola 4.5.1.2) s tím, že 
přidělování práce na výkresové dokumentaci je zodpovědností těchto nových statiků. 
 
Další zajímavou oblastí, do které v současné době firma trochu proniká je oblast 
posuzování únosnosti plastů. Zatím se jedná pouze o kontrolu posudků vypracovaných 
pro Strojírenský zkušební ústav na zakázkách týkajících se posudků domovních čistíren. 
Ale je tu možnost zvážit rozšíření i do oblasti posudků tohoto typu. 
Tuto činnosti by mohli vykonávat statici, kteří v současné době ve firmě působí. 
Kontrolu posudků pro zkušební ústav nyní vypracovává ABC, který je vedoucím 
kanceláře. Při případném rozvoji těchto aktivit je schopen mu vypomoci ABC, který 
může vypracovat případnou výkresovou dokumentaci. 
 
2) Rozšíření vzdělání a poskytnutí navazujících služeb 
Dalším možným způsobem rozvoje firemní nabídky je expanze na základě 
současných znalostí v oboru, které by si některý z členů rozšířil. Vysoké učení 
technické v Brně nabízí kurzy soudního znalectví v mnoha oblastech působení. Může se 
jednat o oceňování movitého nebo nemovitého majetku či expertní činnost ve 
stavebnictví. Poslední dvě zmiňované spadají svým zaměřením do oblasti podnikání 
firmy ABC, přičemž expertní činnost ve stavebnictví je blízkou nádstavbou nad 
současnou statickou činnost. 
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Jak je uvedeno na stránkách ústavu soudního inženýrství VUT[8]: 
Obecné informace o kursech soudního znalectví na ÚSI 
Specializační studium technického znalectví (soudního znalectví ve smyslu 
§ 4 odst.1 písm. (b) zákona č. 36/1967 Sb. o znalcích a tlumočnících v platném znění) je 
realizováno v rámci celoživotního vzdělávání podle § 60 zákona o vysokých školách 
č. 111/1998 Sb. 
Studium je pořádáno kombinovanou formou, s týdenními studijními soustředěními 
a konzultacemi. Studium je strukturované - některé tématické bloky výuky jsou 
společné, další jsou zaměřeny na dané specializace. Cena pro jednotlivé specializace je 
vytvořena součtem cen jednotlivých bloků výuky. Je možno studovat i několik 
specializací současně. 
 
Jak je vidět z propagačních materiálů, je potřeba pro studium počítat s návštěvou 
kursů v pracovní době po dobu jednoho týdne v intervalech cca. jeden a půl měsíce. 
Navíc délka kursu je cca. rok a tři čtvrtě, což je pro firmu zátěž, se kterou je třeba 
v případě uskutečnění tohoto druhu expanze počítat. 
V tabulce 5.2 je uvedena cenová nabídka jednotlivých typů studia a jejich případné 
kombinace. Je tedy třeba se rozhodnout který typ kursu by byl vhodný pro růst firmy. 
Nabízí se tedy kursy s označením ON, EČS či rovnou kombinace těchto kursů. 
Pro jednotlivé typy kursů jsou rovněž stanovena kritéria pro přijetí, která jsou 
stanovena na základě již dosaženého stupně vzdělání. Podrobnější popis je uveden 
v tabulce 5.3. 
Absolventi studia získají vědomosti a praktické dovednosti nutné pro výkon činnosti 
znalců či k expertní činnosti. 
Po splnění všech požadovaných povinností je možné se přihlásit u místního soudu 
s požadavkem na zařazení mezi čekatele na soudního znalce. 
Se zaměřením na oceňování nemovitého majetku je možné kontaktovat bankovní 
ústavy a nabídnout jim své služby. Tyto instituce mají na své odhadce jiné požadavky 
a čas od času doplňují stavy dodavatelů těchto služeb. 
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Tab.5.2 Ceník nabízených kursů ÚSI [8] 
 
Tab.5.3 Podmínky přijetí [8] 
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Zvýšení  kvality současných produktů a služeb 
V oblasti vypracovávání dokumentace statických výpočtů i projektové dokumentace 
je potřeba při navrhované expanzi jasně vymezit povinnosti jednotlivých členů týmu. 
Jejich jasnou formulací se vymezí vztahy a povinnosti, čímž při rostoucím počtu 
pracovníků nedojde ke kolapsu vnitřní struktury. 
Díky jasnému vymezení funkcí jednotlivých členů navíc docílíme lepší možnosti 
kontroly vypracovávaných projektů a tím i jistoty na udržení současné kvality či její 
navýšení. 
Možností, jak zvýšit kvalitu odevzdávaného finálního produktu přímo zákazníkovi 
je pořízení nové laserové tiskárny, která je kombinovaná se scannerem A3 rozměru. 
Díky pořízení tohoto nového zařízení dojde ke zvýšení kvality finálního vzhledu 
vypracovávané dokumentace posudků, jelikož současná laserová tiskárna již dosluhuje. 
Za pomoci nového scanneru rozměru A3 je možné převádět do digitální podoby části 
výkresové dokumentace, které jsou v současnosti zatím dostupné jen v papírové 
podobě. Navíc toto zařízení nabízí funkci kopírky, kterou kancelář pro svůj chod také 
čas od času využívá. Zvoleným zařízením je HP LaserJet M5035 MFP jehož souhrnná 
specifikace je v tabulce 5.4 (další podrobnosti jsou v příloze č.2). 
Výběr dodavatele tohoto zařízení bude volen podle aktuálních cen. Předpokládaný 
nákup zařízení je během roku 2008. 
Funkce Černobílý tisk, černobílé kopírování, černobílé faxování (volitelné), barevné digitální odesílání
Rychlost tisku (černobílý, běžná kvalita, A4) Až 35 str./min.
Kvalita tisku (černobílý, běžná kvalita) Až 600 x 600 dpi
Maximální výstupní kapacita (listy) Až 250
Možnosti oboustranného tisku Automatický (volitelný)
Rychlost kopírování (čb., kvalita – koncept, A4) Až 35 kopií/min.
Změna velikosti kopií 25 až 400%
Typ skeneru Ploché provedení, ADF
Vylepšené rozlišení skenování Až 1200 dpi
Standardní připojení
Vestavěný rychlý tiskový server sítě ethernet HP Jetdirect, 
port FIH (Foreign Interface Harness), port USB typu A 
(kompatibilní se standardem 2.0), port USB typu B 
(kompatibilní se standardem 2.0), otevřená zásuvka EIO, 
doplňkový analogový fax
Souhrnné informace o multifunkčním zařízení
Tab.5.4 Specifikace multifunkčního zařízení 
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5.5.2. Cena 
K naplnění konkurenční strategie je třeba rozhodnout se o výši cen. V současné 
chvíli je nastavená cenová hladina pro prováděné práce zdá se dobře zvolena. Pokud by 
rostly konkurenční tlaky na firmu, byla by firma nucena snižovat ceny za které bude své 
služby nabízet. 
Nepovažuji za nutné nabízet zákazníkům nějakou formu slev, protože firma je při 
současné cenové hladině na srovnatelné výši či levnější než její hlavní konkurenti. Jak 
již bylo zmíněno dříve, bohužel se nedají zjistit o konkurenci přesná čísla, navíc každá 
ze zakázek je do značné míry jedinečná. Samozřejmě v případě hrozby ztráty důležitého 
zákazníka, zlevňování ze strany konkurence nebo v jiných situacích, které by to 
vyžadovaly, by bylo potřeba ke slevám přistoupit. 
5.5.3. Místo (trh) 
Pokrytí trhu 
Firma se musí snažit o vyšší pokrytí současného trhu na kterém působí. Pro statické 
a projekční zakázky je místním trhem celá Česká republika. Je tedy potřeba postupně 
rozšiřovat okruh oslovených zákazníků. Tyto snahy je vhodné zahájit nejprve v oblasti 
kde firma působí, jelikož je zde možno využít kromě nepřímého oslovení zákazníků 
i přímého oslovení. Pro tuto fázi rozšiřování okruhu oslovených zákazníků je třeba mít 
připraveny všechny propagační materiály, které jsou zmíněny v kapitole 5.5.4. Těmto 
potenciálním zákazníkům je možno nabídnout jak spolupráci formou subdodávek na 
dílčích částech projektů, tak i schopnost vypracování celého projektu. 
Po ukončení první fáze oslovení nových zákazníků v blízké oblasti působiště firmy 
je třeba zaměřit se na vzdálenější subjekty a nabídnout jim své služby. Zde je třeba 
rozhodnout o způsobu kontaktování podle konkrétního oslovovaného zákazníka. Může 
se jednat o kontaktování za pomoci elektronické pošty, telefonicky či doporučeným 
dopisem. První z variant se jeví jako nejschůdnější s ohledem na snahu upozornit na 
prezentaci firmy. Stěžejním prvkem vlastní prezentace firmy takto na dálku by se měly 
stát webové stránky s podrobným portfoliem projektů, na kterých firma pracovala, jak 
bude uvedeno v následující kapitole. Při tomto prvním kontaktování je možné nabídnout 
osobní kontakt s možným dalším prezentováním firmy a seznámením s poskytovanými 
službami. 
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Nové lokality 
Firma ABC může díky svým zkušenostem a znalostem nabídnout své služby také do 
zahraničí. Způsob oslovení potencionálních zákazníků ze zahraničí bude obdobný jako 
v případě oslovení zákazníků působících dále od působiště firmy. Jak se v minulosti 
ukázalo, i v těchto lokalitách je možnost získat zákazníka. Cenová úroveň statických a 
projekčních služeb je ve většině západních zemí vyšší a na tom může postavit firma 
ABC svou strategii s potencionálními zákazníky. 
Pro oslovení zákazníků v zemích se srovnatelnou či nižší cenovou úrovní je třeba 
vyzdvihnout dlouholeté zkušenosti v oboru a současné portfolio provedených staveb. 
U všech skupin zahraničních zákazníků je třeba zdůraznit zkušenosti se zahraniční 
spoluprací, dobré znalosti jazyků a mnoha národních normativů pro navrhování 
a posuzování staveb. 
 
Tržní segmenty 
Jak již bylo v analytické části zmíněno, jsou nejdůležitějšími zákazníky velké 
a střední podniky působící v oblasti navrhování a posuzování zejména betonových 
konstrukcí. Je tedy potřeba soustředit pozornost především na tyto firmy. Získat si 
odběratele služeb v těchto kategoriích může pro firmu znamenat srovnatelné zvýšení 
tržeb, kterého by firma dosáhla s několika většími zakázkami od malých subjektů. 
 
Informační zdroje 
Informace o firmách je možné získat z více zdrojů. Jedním z těchto zdrojů jsou 
telefonní seznamy (Zlaté stránky). Dalším možným zdrojem jsou seznamy firem 
uváděné komorou autorizovaných inženýrů. Asi nejvíce rozvíjejícím se zdrojem 
informací je v současné době internet. Zde se prezentuje mnoho firem svými stránkami 
či jen kontakty v různých databázích firem. Vyhledávání mezi těmito informacemi je 
možné s použitím některého z vyhledávacích portálů, jako například www.google.com.  
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5.5.4. Promotion (propagace) 
Reklama 
1) Logo firmy 
Firma již od svého počátku využívá loga, které si sama navrhla. Jeho obsahem je 
jméno zakladatele firmy a slovo. Spolu logem je též možné zvýraznit pracovní zaměření 
firmy: (obr.5.2) 
 
Logo firma využívala zejména na svých vizitkách a u reklamní fólie, která je nad 
vchodem do domu, kde kancelář sídlí (obr.4.4). 
Poprvé při výrobě panelů bylo firemní logo barevně pozměněno s ohledem na 
designový dopad. Pro umístění na webové stránky, které jsou jedním z hlavních prvků 
presentace firmy a jsou popsány dále v této kapitole, navrhuji použít obdobného typu 
loga (obr. 5.3). Tímto krokem se otevírají větší možnosti pro volbu designu nových 
internetových stránek.  
 
Pro nově vyráběné vizitky navrhuji ponechat barevné logo, které na vizitkách působí 
velice dobře a desing vizitek je celkově zdařilý. Proto v této oblasti je možné udělat 
pouze nějaké drobné kosmetické změny. 
Při přechodu firmy na s.r.o. navrhuji rozšířit logo na ABC s.r.o. Tato fáze však již 
navazuje na zde popisovaný návrh strategie. 
 
 
 
 
Obr.5.2 Doposud používané logo firmy ABC 
 
Obr.5.3 Logo firmy ABC pro použití na webové stránky 
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2) Propagační panely 
Tento typ propagace velmi zaujme každého, kdo firmu navštíví. Naskýtá se možnost 
vidět dřívější projektovaná díla firmy v kvalitně zpracovaném designovém provedení. 
Tyto návrhy pro firmu zpracovává spřátelená reklamní agentura (vyobrazení 
existujících propagačních panelů je v příloze č.1). 
V současné době však již mírně zastarávají a nejsou na nich vyobrazeny významné 
zakázky z posledních tří let. Proto navrhuji rozšíření těchto panelů o jeden až dva nové 
panely. Vzhledem k spolupráci na vytváření mostů na XXX se nabízí vytvoření panelu 
s tímto tématem.  
 
3) Reklamní sdělení 
Firma může využít několika kanálů: 
• firemní webová stránka 
• nad domovním vchodem, kde firma působí 
• v odborných časopisech 
 
Jak již bylo naznačeno v kapitole 5.5.3, důležitým prvkem propagace firmy při 
oslovování nových zákazníků bude firemní webová stránka. Jelikož se internet stále 
více rozšiřuje mezi lidi a na firemní úrovni je již využívání tohoto prostředku téměř 
nezbytností, je třeba tento velký nedostatek neexistujících webových stránek odstranit. 
Na stránkách se musí objevit popis firmy, jejich služeb, které jsou schopné 
zákazníkovi poskytnout, vyobrazení portfolia již realizovaných staveb a kontakty 
s mapou kde lze firmu nalézt. Díky vlastnictví domény www.aabbcc.cz má firma navíc 
velkou výhodu, že si adresu její stránky návštěvník možná uchová v paměti. 
Zprovoznění stránek je tedy prvním prvkem, který je třeba pro propagaci firmy 
udělat. Jejich grafickou podobu zadá firma reklamní agentuře, se kterou již v minulosti 
spolupracovala. Stěžejní je co nejdříve uveřejnit aspoň nějakou podobu stránek na 
přijatelné designové úrovni, které se postupem času mohou novými návrhy inovovat. 
Po zprovoznění stránek je třeba jejich existenci zanést do databází vyhledávačů, aby 
je mohli lidé snáze nalézt, pokud budou hledat služby v oboru. 
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Dalším prvkem je aktualizace reklamní fólie nad vchodem, kde se nacházejí již 
zastaralé informace. Proto by bylo vhodné tyto informace aktualizovat, případně změnit 
designový návrh celé fólie. 
 
Po první fázi přímého oslovení zákazníků, které je rozepsáná dále v této kapitole, je 
třeba se zamyslet nad dalším možným zviditelněním firmy. Pro informování dalších 
zákazníků o existenci firmy a jejích služeb je vhodné zvolit nepřímé oslovení. K tomuto 
prvku navrhuji přistoupit až jako k poslední fázi propagace firmy, kdy vzrostou její 
možnosti realizace větších zakázek, díky předchozímu růstu, a vzrostou její tržby. 
Vhodnou volbou k oslovení lidí v oboru se jeví dva časopisy: 
• Beton – technologie, konstrukce, sanace 
• Stavitel 
 
Podle studií, které provedla organizace NFO AISA pro unii vydavatelů (ÚVDT), je 
inzerce v časopisech typu B2B nejdůležitějším zdrojem informací (obr.5.4). 
 
Zdroj inzertních informací
58%22%
12%
3%
2%
1%
1%1% odborné B2B
internet
odborné konference, semináře
direct mail
denní tisk
jiné
televize
všeobecné časopisy
Obr.5.4 Zdroj inzertních informací [9] 
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Také čtenářské složení těchto časopisů napovídá, že se jedná o dobrou volbu 
inzerce, jelikož např. u časopisu Stavitel plných 58% čtenářů potencionálními 
zákazníky, jak naznačuje obr. 5.5. 
 
Je ovšem také nutné poznamenat, že tato forma oslovení je pro firmu ABC velkým 
výdajem. Jak naznačuje následující tabulka, i nejmenší reklamní plocha v těchto 
časopisech je v současné chvíli pro firmu značně nákladná (podrobnější informace o 
cenách inzerce jsou v příloze č.4). 
 
Struktura čtenářů
29%
29%5%
8%
4%
2%
1%
1%
9%
12%
arch. ateliéry, projektanti, příprava
staveb
realizace staveb
rekonstrukce, restaurátorství
údržba a správa staveb a budov, real.
spol
maloobchod/velkoobchod pro
stavebnictví
výroba stavebnin, instalačních
materiálů
výrobci a dodavatelé stav. strojů,
zařízení
právní poradenství v oblasti
stavebnictví
státní správa
jiné
Obr.5.5 Struktura čtenářů časopisu Stavitel [9] 
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Tab.5.5 Ceny inzerce ve vybraných odborných časopisech 
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Obsahem inzertního sdělení musí být jméno firmy, nejlépe reprezentováno firemním 
logem, druh poskytované činnosti a kontaktní údaje i s odkazem na webové stránky 
firmy, jelikož se jedná o nejjednodušší způsob dalšího seznámení s firmou. 
Rozsah inzerce je závislý na aktuálních možnostech v době zadávání, ale firma by se 
měla pokusit umístit reklamu alespoň v každém čtvrtletí. Časopis Beton, který má 
ovšem menší náklad, je levnější formou takto umístěné reklamy, proto by tu mohlo být 
umístěno více reklamy. 
 
Public relations 
Vztahy s veřejností může firma upevňovat např. pomocí sponzorování 
dobročinných, kulturních nebo sportovních akcí. Tento nástroj propagace však firmě 
doporučuji pouze v případě, že v budoucnu bude dosahovat vyšších příjmů. Tato forma 
propagace je tedy spíše možným prvkem budoucích konkurenčních strategií firmy. 
 
Přímý marketing 
Firma může využít tří forem přímého oslovení zákazníka: 
• přímý kontakt obchodním zástupcem 
• adresné zásilky listovní poštou 
• adresné zásilky elektronickou poštou 
 
Přímý kontakt považuji za nejvhodnější formu oslovení potencionálního zákazníka. 
Po domluvení schůzky by měl být realizován návštěvou ABC (vedoucí firmy) a jeho 
synem. Toto složení má reprezentovat zkušenosti a dynamiku firmy, souhru mládí a 
zralosti. Při jednání by měly být specifikovány možnosti, které firma ABC může 
nabídnout a kontakty na firmu a její webovou stránku, v případě dalšího zájmu po 
informacích. 
V dnešní době rozvinuté elektronické komunikace bych upřednostnil zásilky za 
pomoci elektronické pošty nad listovní formou. 
5.5.5. Lidé 
K uskutečnění plánované strategie, bude s postupem času potřeba zaměstnat více 
pracovníků. Jejich počet se bude odvíjet od možností spjatých se získanými zakázkami. 
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Pokud bude třeba zaměstnat zkušené statiky, bude tuto složku zajišťovat osobně ABC, 
jelikož má pro tyto účely za dobu svého působení již nastřádané kontakty. Zajištění 
mladých inženýrů jak na projekční činnost tak na výpočetní část, či studentů na 
provádění rýsovacích prací, bude mít na starost ABC, který v současné době působí na 
fakultě VUT v Brně jako doktorand. Je tedy v přímém kontaktu se nadějnými studenty, 
kteří by mohli svými znalostmi a přístupem firmě do budoucna něco přinést. 
5.5.6. Plánování 
Kostrou plánování by se pro firmu měla stát implementace konkurenční strategie 
navržené touto prací. Za stěžejní v této oblasti považuji plnění časového harmonogramu 
navržené konkurenční strategie, které je součástí další kapitoly. Firma by se měla snažit 
jej plnit, případně přizpůsobovat podle aktuálního pozitivního či negativního trendu 
vývoje. 
5.5.7. Procesy 
Proces změn, který tato strategie navrhuje je třeba chápat jako hledání parametrů 
nabízených služeb, které mají zákazníkovi nabídnou vyšší uspokojení potřeb. Úspěšná 
implementace této strategie je předpokladem úspěchu firmy ABC na trhu, zvýšení její 
konkurenceschopnosti a tím dosažení dlouhodobých pozitivních výsledků. Celá firma 
musí akceptovat zaváděné změny a s jejich naplňováním se ztotožnit. 
5.6. Charakteristika hodnotového řetězce 
Obsahem této kapitoly jsou části hodnotového řetězce, které ještě nebyly v návrhu 
blíže popsány v předchozí kapitole „Marketingový mix“ a které jsou pro formulování 
konkurenční strategie důležité. 
5.6.1. Podniková infrastruktura 
S růstem firmy bude nutně spojena potřeba rozšiřování pracovního vybavení, jakým 
jsou osobní počítače, software a jak již bylo v kapitole 5.5.1 uvedeno multifunkčního 
zařízení, které zlepší pracovní podmínky a kvalitu odevzdávaných produktů. 
Pro malý počet pracovníků, které má firma v současné chvíli stačí, aby měli 
jednotliví členové své účty na každém z počítačů a mají možnost přístupu ke všem 
zakázkám. V případě většího růstu je na zvážení omezení práv jednotlivých členů 
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pracovního týmu. Stejně tak je třeba se zamyslet nad možností omezení u elektronické 
pošty, kterou je třeba využívat pouze k firemním účelům a přístupu na internet, který je 
v současné době na všech počítačích ve firmě. 
V případě rozšíření ze současných 4 až 5ti firemních počítačů na 10 a víc navrhuji, 
aby firma zvážila zřízení firemního serveru popř. firemního intranetu, kde by byla 
uložena důležitá data a materiály k jednotlivým zakázkám. Taková expanze však již 
představuje zřejmě hranici, pro kterou je tato konkurenční strategie koncipována, 
a případný návrh serveru by se stal součástí následující konkurenční strategie. 
S růstem je též spojena forma podnikatelského subjektu, kdy po úspěšném naplnění 
navrhované konkurenční strategie bude aktuální otázka zvážení přechodu na společnost 
s ručením omezeným. 
5.6.2. Zajišťování finančních zdrojů 
V následujících letech bude firma nucena investovat určité částky do rozšiřování své 
infrastruktury a marketingu. Do jisté fáze bude schopna tyto aktivity hradit z vlastních 
zdrojů, ovšem v případě většího růstu, může nastat potřeba získání investičního úvěru. 
Jako živnostník však ABC má velice omezené možnosti získání takovéto formy 
financování. Proto pro další růst, který by byl spojený s většími investicemi krytými za 
pomoci úvěru je vhodné změnit formu podnikatelského subjektu. 
5.6.3. Vstupní logistika 
Jak již bylo naznačeno v části analýzy firmy, součástí vstupní logistiky jsou 
logistika podkladů a materiálů potřebných k vlastní statické nebo projekční činnosti 
a logistika materiálového zajištění plynulého chodu kanceláře. 
Obě složky v současné době pracují dobře, proto není třeba nic měnit. Navrhuji však 
dlouhodobý monitoring dodavatelů kancelářských potřeb a sledování vývoje cen, aby 
v případě změny byla firma schopna reagovat a změnou dodavatele snížit své náklady. 
 92
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5.7. Zhodnocení návrhů 
Pro zhodnocení návrhů je třeba použít několika náhledů. Stěžejní prvky a postřehy, 
na kterých je třeba vystavět navrhovanou konkurenční strategii poskytla v analytické 
části SWOT analýza. Je tedy vhodné zkonfrontovat jednotlivé složky SWOT analýzy 
s navrhovanou konkurenční strategií a vyhodnotit její účinnost a přínosy. Velice 
důležité také je, co vypracovaná konkurenční strategie přináší jednotlivým složkám 
stakeholders. 
Nakonec je nutné vymezit časový rámec pro realizaci celého návrhu. V přehledné 
tabulce jsou rozepsány jednotlivé kroky firmy na následující dva roky. 
5.7.1. Zhodnocení strategie ve vztahu ke SWOT analýze 
Tato kapitola má za cíl zhodnotit zůsob, jakým bude navrhovaná strategie působit na 
odstranění slabých stránek, oslabení či eliminaci hrozeb a využití příležitostí, které 
firma má. V následujících tabulkách jsou uvedeny nejdůležitější faktory, které byly 
uvedeny v analytické části. 
 
Slabé stránky Kroky k odstranění
• nedostatečný marketing posílení marketingu, zejména přímým marketingem a využitím webových stránek
• nedostatečné řízení firmy specifikace povinností jednotlivých zaměstnanců
• zranitelnost konkurenčními tlaky
díky konkurenční strategii vzroste 
konkurenceschpnost a tím se posílí 
konkurenční pozice firmy
• absence jasné konkurenční strategie konkurenční strategie je vymezena touto prací
• malá pracovní kapacita konkurenční strategie navrhuje postupnou expanzi
Tab.5.6 Zhodnocení působení strategie na slabé stránky 
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Hrozby Kroky k odstranění
• rostoucí cena materiálů ve stavebnictví
využívání nových technologií a materiálů pro 
návrh konstrukcí, které mají nižší náklady než 
klasická řešení
• inovace ze strany konkurenta hrozba bude eliminována inovacemi ze strany firmy ABC
• výhodnější nabídka konkurence, odstranění jejich slabin
celá strategie se snaží, aby k výhodnější 
nabídce ze strany konkurenta nemohlo dojít
• růst požadavků zákazníků na kvalitu
navrhovaná strategie na tyto požadavky 
reflektuje zvyšováním kvality poskytovaných 
služeb
• přesun zákazníků ke konkurenci toto riziko bude eliminovat silnější marketing, rostoucí kvalita a rozšiřování služeb
• cenová válka s konkurencí v případě zlevnění konkurenty je třeba se soustředit na poskytování kvalitnějších služeb
Tab.5.7 Zhodnocení působení strategie na eliminaci hrozeb 
 Příležitosti Kroky k využití
• expanze na nové trhy snaha oslovovat nové zákazníky a uspokojovat jejich potřeby
• poptávka ze strany nových skupin zákazníků snaha co nejlépe uspokojovat jejich požadavky
• rozšířit projekční program pro lepší uspokojování zákazníků
rozšíření oblastí statické činnosti, doplňkové 
služby přidružené ke statické činnosti
• rychlejší růst trhu
• získání trhu uvolněného neschopnými konkurenty
připravenost a vytyčené cíle pro firemní 
expanzi
Tab.5.8 Zhodnocení působení strategie na využití příležitostí 
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5.7.2. Zhodnocení strategie ve vztahu ke stakeholders 
Hlavním zhodnocením úspěšnosti návrhu celé konkurenční strategie je jak ji 
přijmou Ti, pro které je určena a které bude ovlivňovat. Jaké vlivy bude mít navržená 
konkurenční strategie na jednotlivé stakeholders je uvedeno v následující tabulce. 
 
 Stakeholders Vliv strategie na jejich očekávání
Vlastníci
firma bude zvyšovat svou hodnotu, firma 
bude budovat svou konkurenční pozici na 
trhu
Zaměstnanci ze strategie roste jistota pozic, možnost seberealizace
Zákazníci postupné zvyšování kvality, zachování cen, rozšiřování nabízených služeb
Konkurenti strategie povede k získání konkurenční výhody
Obchodní partneři utužování přátelských vztahů, jejich spokojenost bude mít vliv na objemy zakázek
Vláda postupné vytváření pracovních míst
Tab.5.9 Vliv strategie na jednotlivé skupiny stakeholders 
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5.7.3. Časový harmonogram realizace jednotlivých opatření 
 - vytvoření webových stránek
 - umístění popisu činnosti na stránkách 
CACE (Česká asociace konzultačních 
inženýrů) 
 - intenzivní hledání nových zákazníků v 
oblasti působení firmy
 - nákup multifunkční tiskárny
 - podle rozsahu zakázek:
oslovení nových kresličů a statiků z 
řad studentů
oslovení nových zkušených statiků
 - hledání zákazníků v zahraničí
- vytvoření nových propagačních panelů 
s tématikou provedených zakázek
 - zvážení nástupu na studium soudního 
znalce
 - pokračování v započaté činnosti
- v případě úspěšné expanze příprava na 
změnu podnikatelského subjektu => 
změna z živnostníka na s.r.o.
v průběhu roku
Rok 2008
1 čtvrtletí
Rok 2009
v průběhu roku
 
Tab.5.10 Časový harmonogram realizace strategie 
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6 Závěr 
Jak již v úvodu zaznělo, ne každá firma má formulovanou svou konkurenční 
strategii. Většina firem ji dokonce formulovanou nemá a problémy, které kolem ní 
vznikají se snaží řešit operativně. Pokud ovšem firma svoji konkurenční strategii 
formuluje, znamená to, že na vznikající problémy se již připravila a je schopna k nim 
lépe přistupovat. Jejich vyřešením může navíc získat konkurenční výhodu oproti 
firmám, které se na vznikající problémy dříve nepřipravily. 
Tuto práci lze považovat za základ konkurenční strategie rodinné firmy ABC. Jedná 
se o první jasně formulovanou konkurenční strategii. Její zpracování potvrdilo potřebu 
sestavení této strategie firmy pro následující období. 
Při zpracování rovněž byly popsány silné a slabé stránky, příležitosti a hrozby, čímž 
byla prohloubena znalost možností celé firmy. Navíc tyto faktory byly srovnávány 
s hlavními konkurenty. Při zpracování práce byla nalezena východiska a řešení, jejichž 
existenci a možnosti si pracovníci vůbec neuvědomovali. 
Je třeba poznamenat, že pokud firma bude chtít, aby její konkurenční strategie plně 
využívala jejího potenciálu a možností, které jí trh poskytuje, je nezbytné ji udržovat 
aktuální. S většími změnami, které se firmy dotýkají, znovu zhodnotit doposud 
navržené přístupy, zda-li i nadále naplňují představy stakeholders.  
S vypracováním této práce si vedení firmy uvědomilo, že je vhodné do budoucna 
aktualizovat podklady a provádět finanční analýzu firmy. Alespoň jedenkrát za rok 
vyhodnotit průběh konkurenční strategie a případně učinit potřebné změny, které opět 
povedou ke zlepšení konkurenční pozice firmy. 
Uvědomuji si, že tato práce nemohla kvůli omezenému rozsahu postihnout všechny 
detaily a možnosti rozvoje a s tím spojenou související problematiku. Některých 
problémů, které by vyžadovaly vlastní zpracování se pouze dotkla. Přesto jsem 
přesvědčen, že nejdůležitější témata jsou v práci rozebrána a po vyhodnocení jsou 
z nich učiněny důležité závěry. 
Je důležité poznamenat, že se jedná o návrh konkurenční strategie na určité období 
rozvoje firmy a v případě úspěšného naplnění či přiblížení se cílům bude třeba celou 
konkurenční strategii znovu zpracovat podle aktuální situace a učinit nové závěry. Tyto 
úkoly si kladu jako osobní cíle pro další úspěšný rozvoj firmy. 
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S plánovanou expanzí firmy je spojeno mnoho nových postupů a návyků, které bude 
muset firemní management vstřebat a osvojit si je, aby byl schopen i nadále pokračovat 
v započatém úsilí. Tato práce napomohla managementu si tyto potřeby uvědomit, a že 
bude třeba se jejich řešením, po naplnění zde formulovaných dílčích cílů, zabývat 
důkladněji. 
Cíle této práce, které byly specifikovány v kapitole 2.1, byly splněny. Byla 
analyzována současná situace firmy a jejího okolí a z těchto analýz byly vyvozeny 
závěry, které vedly k návrhu řešení jednotlivých problémů. Navržená opatření byla 
zároveň zasazena do časového rámce, ve kterém by měly být naplněny. 
Dosažení stanovených cílů jistě nebude jednoduché a bude se jednat o dlouhodobý 
proces budování. Věřím, že realizace konkurenční strategie pomůže firmě ABC upevnit 
svou konkurenční pozici a zvýší její konkurenceschopnost. Bude k tomu ovšem 
zapotřebí mnoho úsilí, píle a odhodlání. 
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Multifunkční zařízení HP LaserJet M5035 MFP 
Funkce
Černobílý tisk, černobílé kopírování, černobílé faxování 
(volitelné), barevné digitální odesílání
Rychlost tisku (černobílý, běžná kvalita, A4) Až 35 str./min
Rychlost tisku (černobílý, běžná kvalita, A3) Až 18 str./min
Typ procesoru Technologie MIPS vestavěná ve vlastním procesoru HP ASIC
Rychlost procesoru 460 MHz
Standardní paměť 256 MB
Maximální paměť 512 MB
Paměťové sloty Jeden 100pinový DDR DIMM slot
Výstup první stránky (černobíle, A4) < 10 s
Provozní zátěž (měsíční, A4) Až 200000
Kvalita tisku (černobílý, běžná kvalita) Až 600 x 600 dpi
Možnosti oboustranného tisku Automatický (volitelný)
Standardní jazyky tiskárny Emulace HP Postscript Level 3, PCL 6, PCL 5, PDF 1.4
Rychlost kopírování (čb., kvalita – koncept, A4) Až 35 kopií/min
Rozlišení kopií (černobílá grafika) 600 x 600 dpi
Maximální počet kopií Až 1000
Změna velikosti kopií 25 až 400%
Typ skeneru Ploché provedení, ADF
Vylepšené rozlišení skenování Až 1200 dpi
Rozlišení optického skenování Až 600 dpi
Maximální velikost skenování 29,7 x 42,0 cm
Barevné skenování Ano
Úrovně odstínů šedé 256
Formát souboru pro skenování PDF, JPG, TIFF, MTIFF
Počet stran A4 uchovávaných v paměti Závisí na dostupném volném místě na disku
Kapacita automatického podavače dokumentů Standardní, 50 listů
Standardní zásobníky papíru 3
Maximální počet zásobníků papíru 6
Podporované typy médií
Papír (běžný, fotografický, plakát), obálky, štítky, karty 
(indexové, pohlednice), fólie, dopisní, předděrovaný, 
recyklovaný papír
Standardní vstupní kapacita (listy) Až 600
Maximální vstupní kapacita (listy) Až 2100
Standardní výstupní kapacita (listy) Až 250
Maximální výstupní kapacita (listy) Až 250
Standardní formáty médií A4, B4, B5, A5, A3
Manipulace s papírem
Víceúčelový zásobník na 100 listů, dva vstupní zásobníky na 
250 listů, automatický podavač listů (ADF) na 50 listů s 
oboustranným přetáčením, výstupní zásobník na 250 listů
Systém kopírování
Skenovací systém
Funkce faxu
Podávání papíru / médií
Funkce systému
Rychlost tisku/procesor/paměť
Tiskový systém
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Standardní připojení
Vestavěný tiskový server HP Jetdirect Fast Ethernet, port 
FIH (Foreign Interface Harness), port USB typu A 
(kompatibilní s USB 2.0), port USB typu B (kompatibilní s 
USB 2.0), volná zásuvka EIO, doplňkový analogový fax
Volitelné připojení
Tiskový server HP Jetdirect 635n IPv6/IPsec J7961A, 
tiskový server Gigabit pro sítě Ethernet HP Jetdirect 625n 
J7960A, tiskový server pro sítě Fast Ethernet HP Jetdirect 
620n J7934A, bezdrátový tiskový server HP Jetdirect 
ew2400 802.11g J7951A, tiskový server pro sítě Fast 
Ethernet HP Jetdirect en3700 J7942A, tiskový server pro 
sítě Fast Ethernet HP Jetdirect 175x J6035D, vysoce 
výkonný pevný disk pro rozhraní Serial ATA HP J7989G, 
paralelní karta HP 1284B J7972G, propojitelná karta HP 
Jetdirect J4135A, bezdrátový adaptér pro rozhraní Bluetooth 
a adaptér osobního počítače HP bt450 Q6398A, bezdrátový 
adaptér pro rozhraní Bluetooth HP bt400 Q6399A
Kompatibilní operační systémy
Microsoft® Windows® 2000, XP Home, XP Professional, XP 
Professional 64bitová verze, Server 2003; Chystaná podpora 
systému Windows Vista™ (více informací naleznete na 
adrese www.hp.com/go/windowsvista); Mac OS X verze 10.2 
nebo vyšší
Minimální požadavky na systém
Procesor 133 MHz a vyšší, 64 MB RAM, 40 MB volného 
místa na pevném disku, přípojka pro síťový port nebo port 
USB
Ovládací panel
4 tlačítka pro ovládání úloh, numerická klávesnice s 13 
klávesami, grafický displej s dotykovou obrazovkou, 3 
kontrolní světla, 1 tlačítko pro ovládání kontrastu displeje
Kapacita pevného disku Standardní, 40 GB
Spotřeba energie
Max. 0,1 W (vypnuto), max. 24 W (úsporný režim), max. 280 
W (pohotovostní režim), max. 600 W (tisk), max. 1 265 W 
(kopírování); Typická spotřeba elektřiny (TEC): 7,314 
kWh/týden
Požadavky na napájení Vstupní napětí 220 až 240 V stř. (+/-10 %), 50 Hz (+/-2 Hz), 6 A
Rozsah provozní teploty 15 to 35º C
Rozměry (šířka × hloubka × výška) 610 × 571 × 584 mm
Hmotnost 55 kg
Další technické informace
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Multifunkční tiskárna HP LaserJet M5035 MFP 
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List: 1
2004 2005 2006
1  Dlouhodobý nehmotný majetek 21 21 58
1.1    Software 21 21 58
2  Dlouhodobý hmotný majetek 33 33 21
2.1    Pozemky 0 0 0
2.2    Stavby 0 0 0
2.3    Samostatné movité věci a soubory movitých věcí 33 33 21
2.4    Ostatní 0 0 0
3  Zásoby 8 9 11
3.1    Materiál 8 9 11
4  Pohledávky 70 210 77
4.1    Pohledávky z obchodních vztahů 70 210 77
5  Peníze a ceniny 171 200 216
6  Průběžné položky (+,-) 0 0 0
7  Účty v bankách 104 2 253
8  Majetkové cenné papíry a vklady 0 0 0
9  Ostatní finanční majetek 0 0 0
10  Oprav.položka k majetku (aktivní) 0 0 0
11  SOUČET MAJETKU - aktiva (1 až 10) 407 475 636
11.1    Oběžný majetek (3 až 7 + 9) 353 421 557
11.2    Stálý majetek (1 + 2 + 8 + 10) 54 54 79
Rok
PŘEHLED O MAJETKU, ZÁVAZCÍCH A KAPITÁLUř.
 
 
12  Rezervy z nákladů 0 0 0
13  Závazky 1 3 2
13.1    Přijaté zálohy 0 0 0
14  Bankovní úvěry 0 0 0
15  Osobní vklady 0 0 0
16  Oprav.položka k majetku (pasivní) 0 0 0
17  Vlastní kapitál (11 - 12 až 16) 406 472 634
18  ZÁVAZKY A KAPITÁL - pasiva (12 až 17) 407 475 636
18.1    Cizí zdroje (12 až 15) 1 3 2  
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List: 2
2004 2005 2006
1 Příjmy z prodeje zboží 0 0 0
2 Příjmy z prodeje výrobků a služeb 308 189 1607
3 Ostatní příjmy z podnikání 0 0 0
4 Uzávěrková úprava příjmů 0 0 0
5 Příjmy z podnikání celkem 308 189 1607
6 Nákup materiálu 0 0 0
7 Nákup zboží 0 0 0
8 Drobný majetek 24 0 140
9 Mzdy 0 0 129
10 Platby do fondů (soc. a zdrav. pojištění) 14 28 62
11 Provozní režie 142 179 629
10.1   nájemné 0 0 0
10.2   úroky 0 0 0
10.3   palivo a energie 92 99 104
10.4   opravy a údržba 3 2 5
10.5   telekomunikační služby 21 23 36
10.6   ostatní 26 52 477
11 Daně a poplatky 3 3 28
12 Uzávěrkové účetní operace 0 0 0
13 Výdaje celkem 183 210 988
14 Rozdíl příjmů a výdajů z podnikání (5 - 13) 125 -21 619
15 Ostatní dílčí základy daně z příjmů 0 0 0
16 Základ daně z příjmů (14 + 15) (případně min.) 125 107 619
17 Položky upravující zákl. daně z příjmů -68 -44 -29
18 Upravený základ daně z příjmů 57 63 580
19 Vypočtená daň z příjmů 9 9 112
20 Slevy na dani z přijmů 0 0 17
21 Daň z příjmů splatná (19 - 20) 9 9 95
22 Zdroje z příjmů po zdanění (16 - 21) 116 -30 524
ř. PŘÍJMY, VÝDAJE, HOSP.VÝSLEDEK
Rok
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List: 3
2004 2005 2006
A Hotovost na začátku roku 174 256 401
1 Zdroje z příjmů po zdanění (list 2 ř.22) (+) 116 -30 524
2 Odpisy dlouhodobého hmotného majetku a 
nehmotného majetku 
(+) 32 0 12
3 Zůstatková cena vyřaz.dlouhodobého hmotného 
a nehmotného majetku
(+) 0 0 0
4 Nové krátkodobé úvěry (+) 0 0 0
5 Nové střednědobé a dlouh. úvěry (+) 0 0 0
6 Prodaný fin.majetek v ceně pořízení (+) 0 0 0
7 Jiné příjmy (vklad v hotovosti) (+) 0 0 0
8 Změna stavu pohledávek (+,-) 50 140 -133
9 Změna stavu zásob (+,-) 2 1 2
10 Změna zůstatku daně z přid. hodnoty (+,-) -34 33 -10
11 Změna zůstatku průběžných položek (+,-) 0 0 0
B Příjmy celkem (1 až 11) 166 144 395
12 Nákup dlouh. hm. a nehm. majetku (-) 0 0 0
13 Zaplacené investiční zálohy (-) 0 0 0
14 Nákup cenných papírů a fin. majetku (-) 0 0 0
15 Změna stavu závazků (+,-) 1 2 -1
16 Splátky vkladů v hotovosti (-) 0 0 0
17 Splátky stř. a dlouhodobých úvěrů (-) 0 0 0
18 Osobní spotřeba (-) -85 -1 -320
19 Dlouhodobý nehmotný a hmotný majetek 
vytvořený vlastní činností
(-) 0 0 0
20 Ostatní platby a výdaje (-) 0 0 0
C Platby a výdaje celkem (12 až 20) -84 1 -321
D Hotovost běžného roku (B+C) 82 145 74
E Hotovost na konci roku (A+D) 256 401 475
ř.
Rok
TOK PENĚŽNÍ HOTOVOSTI (CASH FLOW)
 
 
